دار الموارد البشرية 


قضايا معاصرة في الفكر الإداري 


00 الدكتور 
يوسف حجيم الطاني هاشم فوزيالعبادي 
: دكتوراه إدارة أعمال 35 دكتوراه إدارة أعمال 








لتحميل إلمزيد من إلكتب 
تغضلو| بزيارة موقعنا 


ع م . 6 23 4 5ك 0 00 . بنا انلا 





ف تله 
ظُُ 1 والدمر بجر 
8 0 يك مم د لسر - ذ آ سه للد 
) ول مسرأ أعَسَلُوأ يك هلف ورسُولة امون وروت 
سرس علص بر سر حرو مموريم 
ِل عر لق و1 بجشي كم عَمَلُونَ “4 
علليج 
لحي 


ادارة الموارد البشرية 


قضايا معاصرة في الفكر الإداري 





يوسف حجيم الطاني هاشم فوزي العبادي 
دكتوراه إدارة أعمال دكتوراه إدارة أعمال 
الطبعة الأولى 


45م -1436ه 


«2 


دار صفاء للنشر والتوريع - -عمان- 


5 


دارصفاء للنشر والتوريع 


رقم التصنيف : 658.3 
ادارة الموارد اليشرية قضايا معاصرة # الفكر الاداري 
أ.د بيوسف حجيم الطائي/ د.هاشم فوزي العبادي 
الواصفات: ادارة الاغراط/ ادارة الاعمال 





م م ا ا ا لي ا ا يا ”2 


1 رقم الإبداع لدى دائرة المكتبة الوطنية (2014/1/137 ) 
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اعم 12152181 © جكدة: القم ا 
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مميع مفوق الطبع محعفوظة 
15151817150 1101115 اام 









نطاق استهادة المعلومات أو نقنه بأي شكل من الأشكال دون إذن خطي معن النا شير 






جميع الوق مبحفوظة أبناشو. 5 اييسسميح بإعادة إصدار الكتاب | وأي جز منه أو غزينه في 


ع ه26 تقانا ع1ه00 قط 0 كقتقمر هلظ .لعتتتعدوع8 سقطو 1أاأذك 
2127 اط :601 102 جمة 111 ذ ع1 لمتعمون 01 مقلع أ5ز5 16516181 2 حت 51010 
.قط تاطنام مل 01 1052دى لماعم جلم 77 10م غنامط 1 ممعم 


8 د لكك 4 
< ا ش 
م 9 صدق الله العلي العظيم 


أية 9 ) 
(سورة الزمر: الاية 


الإهداء 


إلى طلابنا قي الدراسات العليا في كلية الإدارة والاقتصاد- جامعة الكوفة 
نهدي لهم هذا الجهد المتواضع 


المؤلقان 





مدخل لدراسة إدارة الموارد البشرية 
أولا المفاهيه الجوهرهة لإاوة الو رد المشري كد ا 2 
كائناً «القغول قن إذاازة الأطراة إلى إذارة للوارت التشيرية 0000 
قالقاء النادة الانتعرانيعية مهو إدازة الموارة البشترية 000 


راكما: جناتكل ذواسة لذار ةاللوارىالشرنة 00 


اي ا ايف ال ارا رشيف 2 


شادسا + أهداف إقار: المواوز لشو 0 


سَايعا #وظانفا ذاو الواوف النشرةا 00 


الفصل الثاني 
عملية إدارة الموارد البشرية 4 منظمات الأعمال 

ور فطل الوط سو فيا 00-7 000000 

كانيا: تيفل الاتحتاثنانت :من الموارد النشرية 000000 

الك كلامل تقنييد كن الها عابت سس سم ا 00000 

واندا "القند تنيع ؤنكدية نوارك المقتونة سطس سد متسس اس وا ال 


حايليا ا لكرية الوك لتاب ا سو من جم دن او الوب 0 


سادسا: تحديد هيكل الأجور ال ا 0 


سابعاً: دوافع الموارد البشرية 00١0011111111‏ 








تاي قتعي حرا نت سكو اا ا 01 


تاسعاً: المنافع والخدمات المقدمة للموارد البشرية 00 


عاشراً: صحة وسلامة العاملين والأمن الصناعي 8 0101101 
كو وي تعطس وتطزين اللسساو ا الوط و 91 
مشو + إذادة السركة الوظيفة سسا 100 10000 
مادو اقفن لانن 1200100000 00000 ع 
الفصل الثالث 
تحديات إدارة الموارد البشرية 

اونا + لعج راك السافضية.وإداوة اواك المشدرة 1 
كاننا :+ الامعنافاك السو ف را فقنو امسسامات الوفلف 00000001 
قالذا : الكقوراق الكفافي 1 
وانفا + دياك ف اكه لداع لمم تنوه الوا ره البشيرية 0000000 
كاسن حون حي التعورات النتافين ونان 

مجارناف إذارة احوازه البشترنة ل 0 
ناو اكد قالغال ااا اا 00 


الفصل الرابع 


مدير الموارد البشرية 
ول رق كت سدور إن اول لاون شوم ما اا 11 
قافا عتمي |3 0141و اليكترفقة موزوحية نكلو لدو الفح سيم 1 
قالكا تسيو لراك سير إذادة للوارة ده دن 00 1 


رابع مقن وان ددن لواو البشوة 0 








كاسنا ادا عليز اللذارة التضرة 00111085 0 000 


سادسا + موهلات مدي الوارد البشرية 0 


شتافنا فشو لؤافت لزاه السفيذ يي للموا رك الاشتونة ا 1 
كأمنا «اتحواقت:المنجذية والاسنظاريةبتدراه إدارة اللوازة السشترية وس 16 
تاننها #اكياواتك اللطلوية للداملتوتف إدارة النوارة السطيرية لست م ا 
ارا «الدين العقيدق 11 1[1[ذ1ذ[1[ز[1[1[ 1[ 00101711 


انهه فشر القضناتهى الطلوية بق اند ين لون 0101010100111 


أثنا عشر: التحديات التى تواجه المدير الأجنبى 00000000 |١100‏ 


الفتضين اشاس 
اتصاللات الموارد البشريةهة 

الاج وات لاقع لاق :و اكوا رف نا شدي 1 

كانيا مقهوئ انان 11111 0000000111 

كالقا كو إغارة الكوار ىا تقار تسق الاطفوا لاك امد مو ا ا ا 

رابعا: أشكال الاتصال..... 11 1 0001 


كاس و مامنن ونكواف الأفال 001000 1 


نانسا تفز انق الاقمنها االو ا 1 


لاحن ١‏ فظو تقد إن لوا رو المكنرا ممم ا 19 
كامقا #كننكاكة فاق اللوارد النشرنة 0000 


فقوا ونا لفون الساسسن دم 0 








نظام المعلومات الموارد البشرية 
ولا < وطويو كنا علوم نك الثوا وه !زرو سس ماده نه مق جاسم مط 201 
قانيا “لمتكا سلوفات لواو البشرية ا 2 
ثالثاً: أهداف نظام معلومات الموارد البشرية ....... 000 
رابعا: تصميم نظام معلومات الموارد البشرية 0-97 000000 
خامسا #قسم الملوماك المؤارد البشرية 50000ظظظ, 000000000 
كلقي اقطان تخارة .ا العارفانه انوا وف بطي وما 1 
مصادر الفصل السادس ااا 0 0 

الفصل السابع 
تدقيق إدارة الموارد البشرية 

أوك اإعاذة تسود اللغننى و الاوتتفتات برب رب زد ز11311 0 
قافا اتاد ونان | لش 000 
كالقا ؛ إذاوة الأداء و اليم 9 شظ2ظ 00000 2 


رابعا: رطاهية ومتافع الوظفين دب 0 


الفصل الثامن 
ساكل "اكوافة البشرية نف إذارة الحمقات 
أولاً: الدور الإداري الجديد از 0000001111 


ثانيا : توسيع مجموعة المهارات الإدارية 000 


كننا “الانساهات واليول الكيكفه د محكاق العمل 000000 








خامها ؛ الدقوان الوظيفق 1 1 00 


ساكيها ؛ الأعفنا زاك الورك" ف هولب تحمية الوطيفة 000 
سابع #الاغتياوات القئزناكية :ها ضمي الؤظليفة 00 
مصادر الفصل الثامن 0ك طن مس م امسا لاا دخا 205 
الفصل التاسع 
خلق نظام عمل الأداء العالي وتوسع آفاق إدارة الموارد البشرية 
ولا ادف الأكيا هنية 00 
ثانيا التوو تقتريك تله مهل الأداءالعالن 2 
قالخا + )نات مها يب يي يي 
راض ضف النكلاة 2ك [ز[ز[ز[ ز[ز 1 000011111 
خامساً: نتائج نظم عمل الأداء العالي 0000000 0غ 
سادساً: نظم عمل الأداء العالي ورب العمل الصغير والمتوسط الحجم .........308 
ممنا در اللضنان القاسية 0 0000 
الفصل العاشر 


إدارة الموارد البشرية الدولية 


أولاً: الإدارة الدولية ا 11110 1 
انبا :عقووه إذازة اتؤاقه الفقتريه الذولية سنن 0 
ثالثاً: القضايا الثقاقة والجنسية © إدارة الموارد البشرية الدولية 30 
رابعاً: التوظيف الدولي يي اي ااا 0 


خايسا «القدونية والحوية اولك 127 339 








وكافين اكقويي لاد اك لوا م سنس ان ف ا 311 


د01 0 
كامنا "التظلمنات الذولية وشاؤفات اليث الماملة .سن س3 


الفصل الحادي عشر 
إدارة الموارد البشرية العالمية 


ولأ مشيوم إذازة اللوارن الزقتروة | لال 311 


لا لز 00 
كالقاء انكو تيشياف الواوه الشكوية العا ةو 
شاد لمعن العا ا و عع 310 
الفصل الثاني عشر 
إدارة المعرفة وإدارة الموارد البشرية الإلكترونية 

أذ ناوه ا خا ل لكشتو وا لالط كو 8 
قافا إذار لواو التشريه و اسروك قز الم 30 
ثالثا: نظرة عامّة 4 إدارة المعرفة وإدارة الموارد البشرية الإلكترونية...........390 
طافسا !]ذاو ابرط وإذارة الوارد البشترية اللالكدرو ف 39 
نادننا :كهبيية إذارة المواره الشزية الالسكد وير | مضوف ان 

المعرفة نف قواغن البيانات (ثتقيت البيانات) سس 39 


ججانها :الغ ل لرشط و 11 





الفهرس 


فهرس الاشكال 











امناو الابدعوايستية تووم لتوارد قري 


12 












74 


133 









3 | القظبايا الركيسة للمدواءيظ الحواكنة ماءيين: العمل والعائلة 


5 | تموذح مغدراك مدير الموازد البشرية 
17 المدير الأجنبى والعلاقات المحيطة 
8 |عملية الاتصال 
افا 


































الاتصال الأفقى 





١ 1‏ الأخصال الفسودى 1044 
مد الا ةلاد لقيو 17 
58] 
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القواصل؟ التو خووية الالسناخض] نت نين لفطلاك النوادة 
البشرية المحلية والدولية 

قؤاقى »مهنامز الاستعطاب الدولى 

التفييرات © التوظيف الدولي على مر الوفت 

أسس عملية اختيار الموظفين المغتربين 


اخكنا نالف الكو تسد ا توطيقة ذولي 


الإستراتيجيات التعويضات والأفراد 


عوامل النجاح الرئيسة كما صنفها مدراء الموارد البشرية 


اللخطط المتعاقب : استخراجح المهارات من وثائق ذات لفة 






































فهرس الجداو 


الأدوار الإدارية الثمانية المختلفة والكفاءات الجوهرية 
المطلوية 
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أجور الساعات الزمنية 2 الأقطار المختلفة 





























المقدمة 


سبق وأن قطعا المؤلفان وعدا لقرائهما بأن يبدلان جهداً حثيثاً لإصدار طبعة 
قادمة وهي الآن بين أيديكم , ضفي مقدمة الكتاب الأول والموسوم بإإدارة الموارد 
البشرية- مدخل إستراتيجي) والمنشورعن مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع أكدا المؤلفان 
على أن إخراج كتاب متكامل كي إدارة الموارد البشرية ينبفي أن يتضمن 
موضوعات أخرى مثل: (اتصالات الموارد البشرية» إدارة الموارد البيشرية العالمية, 
إذازة الموارذ البشرية اكذولية» قضايا فرص :التشفيل المتساوية . تحسين توعية احياة 
العملء دوران العمل» الولاء التنظيمي؛ حقوق العاملين والعلاقات العمالية, 
النظام التأديبي: التعويضات المبنية على الآداء؛ كيفية تحقيق الأداء العالي). 

واليوم وللّه الحمد فقد تضمنا كتابنا هذا تلك المواضيع وغيرها بما يجعل 
الكتاب رافداً علمياً للطالب والتدريسي والباحث والمدير وغيرهم من المهتمين 
حقل إنداوة واه البكتوية. 

غفي الفصل الأول والذي كان يحمل عنوان مدخل لدراسة إدارة الموارد البشرية 
وقد تطرق إلى المفاهيم الجوهرية لإدارة الموارد البشرية ومن ثم التحول من إدارة 
الأغراد إلى إدارة الموارد البشرية معرجاً على المبادئ الإستراتيجية لمفهوم إدارة 
الواوة القشرية سوهتها الكل دراسنة إذاوة التواين التقدونة غرهنا انا باكترا رد 
البشرية وأهدافها ووظائفها. 


أما الفصل الثاني فقد كان يحمل عنوان عملية إدارة الموارد البشرية شي 
منظمات الأعمال وابتدأ من تحليل الوظائف وتوصيفها ثم تخطيط الاحتياجات من 
الموارد البشرية إلى قياس تقييم أداء العاملين ناهيك عن التدريب وتنمية الموارد 
البشرية ومن ثم تقييم الوظائف بالإضافة إلى تحديد هيكل الأجور ودوافع الموارد 
البشرية وتحفيوها واخيرا تطرق إلن النافغ والكدمات المقدمة للموارد البشرنة 








وصحة وسلامة العاملين والآأمن الصناعي وتخطيط وتطوير المسار الوظيفي ودارة 
التحركة الوظليفية 

بينما تطرق الفصل الثالث والموسوم بتحديات إدارة الموارد اليبشرية إلى 
التحدياك الشتاهسية وإذازة الموازة النشسرية ودي كم الأعمافات السمترغرافب: 
وامقيافتاه الوقلف فعوهسا فلي التقنيراك العامة وتحويالث شتراكة الوا 
التنفيذيون والموارد البشرية وكيف يمكن لمنظمات الأعمال من مواجهة 
التحديات التنافسية من خلال ممارسات إدارة الموارد البشرية. 

حين كان الفصل الرابع يحمل تحت طياته موضوعاً لم يتطرق إليه 
الكتاب بشكل مستقل وهو مدير الموارد البشرية فقد تطرق إلى وظائف مدير إدارة 
اللواوة«الشحرنة واطفيفي] من وجو نكو المذواء وعم كم مسيؤولياك متدين إدار: 
الواوف الستهرية ومقو اتفرو ا ذؤاوة ومو ؤفك وهس نايك انين عا لشتقي سن لسراو 
البشرية ومن ثم المهارات المطلوبة للعاملين 4# إدارة الموارد البشرية موضحاً معنى 
السو الكافينةى وما هو تعدا كفن اللطلزية نك دون الدون غلا عن اهنم 
التحديات التي تواجه المدير الأجنبي. 

أما الفصل الخامس فقد كان يحمل عنوان اتصالات الموارد البشرية وقد 
تطرق إلى إدارة الاتصالات والموارد البشرية ومفهوم الاتصال ومن يبعدها دور إدارة 
الؤازة الكديةادة الأسنالاث قصبلا عن أكسكال الأتصبال ومناصره ونظلية 
وشبكات الاتصال. 

إنّ الفصل السادس من هذا الكتاب وال معنون نظام المعلومات الموارد البشرية 
كان مهما وأكتسب أهميته من خلال تطرقه إلى مفهوم نظام معلومات الموارد 
البشرية وأهمية هذا النظام وأهدافه وكيفيه تصميمه مسلطأ الأضواء على قسم 


المعلومات الموارد البشرية وكيفية تحليل نظام المعلومات الموارد البشرية. 








أما الفصل السابيع فقد كان يحمل عنوان تدقيق إدارة الموارد البشرية وقد 
تطرق إلى إعادة تحديد المصدر والاستقطاب ومن ثم التدريب وبناء القدرة 
بالإضافة إلى إدارة الآداء والتقييم ورطاهية ومنافع الموظفين. 

وكذلك الحال بالنسبة للفصل الثامن والموسوم بمسائل الموارد البشرية في 

إدارة العمليات فقد ركز على الدور الإداري الجديد ومن ثم توسيع مجموعة 
المهارات الإدارية بالإضافة إلى الاتجاهات والميول المنبثقة ‏ مكان العمل 
والتأكيد المتزايد على روح العمل الجماعي فضلاً عن الدوران الوظيفي 
والاعتبارات السلوكية الفيزيائية ‏ عملية تصميم الوظيفة. 

حين تطرق الفصل التاسع والموسوم خلق نظام عمل الأداء العالي وتوسع آفاق 
إدارة الموارد البشرية إلى المبادئ الأساسية نام عمل الأداء العالي ومن ثم مفهوم 
تشريح نظم عمل الأداء العالي اتلك هعا بالأحياقة إل تطلسيق النظاء والخصولن 
على النتائج المرجوة منه؛ وأخيراً تطرق إلى نظم عمل الأداء العالي والشركات 
الريادية الصغيرة والمتوسط الحجم. 

أما الفصل العاشر فقد خرح هذا الفصل من المستوى المحلي إلى المستوى 
الدولي ليعبر عن عنوانه بالموارد البشرية الدولية والذي تطرق إلى الإدارة الدولية 
ومفهوم إدارة الموارد البشرية الدولية والقضايا الثقافة والجنسية #ك إدارة الموارد 
البشرية الدولية ومن ثم التوظيف الدولي والتدريب والتنمية الدولية وتقويم الأداء 
الدولي ممحلا عن الكمويسات النولية واخيرا المتطمات الدولية وغلافات :القن 
العاملة. 

ولم يكتفي الكتاب بذلك فقط بل سلط الفصل الحادي عشر الأضواء 
مجدداً على المستوى العالمي ليكون عنوانه إدارة الموارد البشرية العالمية والذي تطرق 
إلى مفهوم إدارة الموارد البشرية العالمية» وكيفية انتقال الخدمات العالمية وما هي 


إستراتيجيات الموارد البشرية العالمية. 








البشرية الإلكترونية وقد تطرق إلى إدارة الموارد البشرية والإنترنت ومن ثم إدارة 
الموارد البشرية والإنترنت # المنظمة معرجاً على نظرة عامّة ل إدارة المعرفة وإدارة 
الوازة النغوية الالكترو ان ممهد ةا من بيكة التدركات ستطرقا إلن إذارة الشركة 
وإذاو نواه القع الاتمصو ين ضيبا سين إذارة الجؤارة الكبدرد 
الاتكدوو بيه بانكوناف اميرك بذ فراعد الويانات 
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أو" المفاهيم الجوهرية لإدارة الموارد البشرية؛ 
*" اسوقوال نتصتطاك 'إذازة اللتوزى البشرى" يفسوره عائنة :4 اشوا كذ اللخيينة 
عشر المنصرمة. وقبل تلك الفترة؛ كان هذا المجال يعرف باسم "إدارة الموظفين". 
ولم يكن تغيير الاسم فقط تغييراً لفيا وإنما مر بمراحل متعددة. حيث أن تعبير 
إدارة الموظفين» والذي ظهرٌ بشكل واضح ي العشرينات من القرن الماضي (وعلى 
الأقل ف الولايات المتّحدة)؛ يعلقَّ كثيراً بالجوانب التقنية لإستتجار؛ تقييم: 
تدريب» وتعويض المستخدمين؛ وكان مناسباً لوظيفة "الموظّفين" 4 أكثر 
المنظمات. وَلَّمْ يكن المفهوم يُركَزْ عادة على تُزاول علاقة التوظيف المتباين 2 
الأداء التنظيمي الشامل أو على العلاقات التنظيمية بين مثل هذه الممارسات. 
وافتقر المفهوم أيضاً إلى مثال موحد. 
وتطور مفهوم إدارة المورد البشري استجابة للزيادة الكبيرة ‏ الضغوط 
التنافسية التي واجهتها منظمات العمل الأمريكية ‏ نهاية السبعينات» كنتيجة 
للعوامل التالية: كالعولمة؛ إلغاء قيود التنظيم» والتغيير التقني السريع. وسبّبت 
هذه الضغفوط قلق كبير للشركات وبيدأت # الانخراط #4 التخطيط 
الاتترتيح كيني توك للظبير نشي نه شروط البيقة"(الظبيدة بالإضدافة 
إلى مستوى السوق) وتوحيد المكوّتات المختلفة للمنظمة بطريقة مناسبة لتُرويج 


التأثير التنظيمي. 

وبالرغم من أن الجوانب التقنية لإدارة الموظفين التقليدية ما تزال المحكون 
التكاملي لإدارة المورد البشري؛ فأن صياغة الإستراتيجية والتطبيق أصبحت 
البناء الأمثل للتكامل والبيمنة. ويهتم مدراء الموارد البشرية بأنظمة التوظيف 
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العامّة الذكية التى تعد عوامل داخلية مكملة وتساهم 4# نيل المنظمة لأهدافها 
الرئيسة # النهاية. ويُنْظْرٌ أيضاً للوظيفة أَنْ تكون أقرب إلى القمة الإستراتيجية 
تأكيزكة بولا مق أذازة الموخلفهق: 

و2 الواقع تصور أدبيات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية مدراء الموارد 
البشرية كأدوات مستخدمة للطرق المتبعة # إدارة الموارد البشرية الذي يمكن 
أن تساهم 4 صناعة نظام تنظيمي عام للموارد البشرية. فعلى سبيل المثال»؛ 
يفترض (50111161-1988) بأنٌّ شركات الإستراتيجيات التنظيمية العامة تُولد 
تائدها كب لعرويع يلوك بعتن 4 االسشكدوية انقلا العرول بالمخاطرة هنلا عن 
احتتاب المخاطرة: والفرد مشقايل الفريق» والاختراع مقابل التقليد)؛ من أجل 
الحصول على إستراتيجيات الموارد البشرية وتصميمها لانتزاع الذخيرة الفنية 
السلوكية المطلوية. 

وتتضمن القضايا التى يتم مناقشتها 4 صياغة إستراتيجية الموارد البشرية 
مأ يلي : 

1( ملاك الموظفين: ويتضمن هده المفهوم العديد من الأسثلة التى تتطلب 
مناقشتهاء نحو: هل تعتمد المنظمة بشكل أولي على المصادر الداخلية أم 
أنها تعتمد على المصادر الخارجية .4 سد الوظائف الشاغلةة هل أن 
مسارات المهنة واسعة أم ضيّقة؟ هل هناك سملم ترقية واحد أم هناك عدة 
طرق متعددة للترقية5ة هل المعايير المستخدمة # اتخاذ قرارات ملاك 
الموظفين واضحة أم ضمنية؟ هل تعتمد المنظمة على شمولية متعددة أم 
محدودة؟ هل تعد إجراءات ييلاك الموظفين مفتوحة أم مُغلقة وسرية؟ 

2( التعويض: هل تدفع المنظمة بشكل عام أجور منخفضة أم مرتفعة بالمقارنة 
مع مستوى السوق؟ هل هناك تأكيد على العدالة الداخلية (على أساس 
المهمة) أم على العدالة الخارجية (على أساس السوق) 4# قرار التعويض5 
هل هناك فوائد قليلة أم متعددةة هل تستعمل المنظمة حوافز أدائية كبيرة 
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أم قليلة؟ وأخيراًء هل تقدم المنظمة حماية توظيفية عالية مقترنة بدفع 
متغير» أم حماية توظيفية منخفضة مقترنة بدظع ثابت (ويمعنى آخر: هل 
تُسرّح المنظمة الأفراد بدلاً من فطع الدفْع ب الأوقات العصيبة)؟ 

3 التدريب والتطوير: إلى أي مدى تهتم المنظمة 4# جُهود التطوير والتدريب؟ 
وإذا كانت المنظمة فعلاً مهتمة؛ هل هذه الجهود قصيرة الأمد أمْ بعيدة 
المدى 2 التأثير الواضح؟ وهل التدرب ضيّق أمْ واسع وهل يعتمد التركيز 
على تحسين معدل الإنتاج أمْ تحسين نوعية حياة الموظف؟ وهل يتم 
تخطيط التدريب بشكل منظم أمْ تلقائي؟ 

د النقاط أعلاه بعض النشاطات التي تعمل كمكوّنات تصميم 
إستراتيجيات الموارد البشرية؛ وتتضمن الأنشطة الأخرى تقييم المستخدم؛ تصميم 
الوظيفة» مشاركة المستخدم» والعلاقات بين صاحب العمل والعمال. وبالطيع, 
تتفاوت إستراتيجية الموارد البشرية ضمن المنظمات»؛ اعتماداً على البدف 
الإستراتيجي المرتبط بالمكوّن الخاص للشركة. 

وهناك أدب تجريبي شامل # مجال إستراتيجية إدارة الموارد البشرية والذي 
تحقق من العلاقة بين إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية والأداء التنظيمي (أداء 
سوق الأسهم (كالمحصول): وإجراءات المحاسبة (العاكد على الامستثمار), 
والإجراءات الشخصية). وبرهنت هذه الدراسة بشكل إحصائي على العلاقات 
المهمة بين الإستراتيجية والأداء ومن بين هذه الدراسات هي (5,1994نهتااىية), 
(1115110,1996 320 نا132[ء0[) ؛ (1990 ,0173141 أصطكع]) ؛ ( ,تقطك ,لوده تامصطه1 
3 تطلس تتصمع2ط لطة) . 


وهناك قضية مهمة # هذه الفقرة وهي المدى الذي يشير إليه التحليل 
التجريبي بالتأكيد على 'أفضل الممارسات العالمية" وقد تسمو من مفاهيم 
الطوارئ التي تستخدم إستراتيجيات الموارد البشرية والمصمّمة إلى حو كبير 
كعنصر تكاملي للإستراتيجية التنظيمية. 
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وكندو'مفظه الأرلة مدهي بؤحية#النظر السائقة بالأزاء العاتي" آى"الاقتواء 
العالي". ولح با عدو في كنل الانظلمة بو الفاقزانى تمك يريس و سسسب فطل 
هذه الأنقلقة تموة جا على اتشاس القرنى» جوجود متوظقين وف ممتكر يات متخفطة 
ويتمتّع الفريق بالحكم الذاتي الأعظم مقارنة بالمنظمات التقليدية. وتتميز 
إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية يميّزة الدفع وفق أساس الأداءء التأكيد على 
القووية:: وسشا ركه الستحدة 
ولابدٌ من التركيز 2# إدارة الموارد البشرية على القضايا التي ترتبط 
كالغرفن اللكا بض لياه وها مضل المستووات فا الفظ انه + شمن تله العو اسن 
التي تُروّج ذا يسمى ‏ بالسقف الزجاجي". وتبدو الحكمة التقليدية لإدازة الموارد 
البشرية النؤه اقرف إل مفووه القويع النظيقى الحين اذى تعيب عيويا عله 
المنظمة من خلال الترويج لتشكيلة من المنظورات والروئ (وبالطبع؛ هي متطلبات 
قانونية ولا يمكن حصرها). 
وفيما يلي مجموعة من المفاهيم التي توضح إدارة الموارد البشرية: 
عرف (5101©/,1995) إدارة الموارد البشرية (النموذج المتميز لإدارة العنصر 
البشري والذي يسعى لتحقيق الميزة التنافسية من خلال وضع إستراتيجية 
للحصول على موارد بشرية تتميز بالكفاءة والولاء والقدرة علس الإبداع 
والابتكار والتجديد). 


كما عرفها (111165,1995ء5) بأنها الإدارة المسؤولية عن زيادة فاعلية 
الموارد البشرية 4 المنظمة لتحقيق أهداف الفرد والمنظمة والمجتمع. 

حين غعرفتها (غبيد: 2000) بآتها (موتجود إستراتيجي يتمل :2 مجموعة 
الموارد والقدرات الخاصة التي تزود المنظمة بالميزة التنافسية التي تعتمد 
على الابتكار والتحسين المتواصل للإنتاجية من خلال التفعيل المتكامل 
لطاقاته). 
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كما عرفها (الطاثي وآخرون؛ 2006) بأنها (الإدارة المسؤولة عن الاهتمام 


يلي : 
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بالفرد والقيام بالفعاليات التي تتعلق بإيجاد الشخص المناسب ف المكان 
المناسب» واستخدامه استخداما امكل والحفاظ عليه وتظويره يما يحقق 
أهداف المنظمة » وبالتالي يضمن لها البقاء والنجاح ل بيئة الأعمال التي 
نسودها الشاكجة السيير: 

ويشير (1991 ..81 :© 165|نا8) بأنها تأخن بعدا إستراتيجياً فهي (الإدارة 
الإستراتيجية التي تعنى بصياغة إستراتيجيات وسياسات الموارد البشرية 
بالتوافق مع الفرص البيئة وإستراتيجيات الأعمال والبيكل التنظيمي 
بهدف تحقيق المزايا التنافسية من بواسطة العنصر البشري). 


ونا عن كنرف لقا متك يكن أن شرف أن دازف نواه اشير مكنا 


(هي تلك الإدارة المسؤولة عن اتخاذ القرارات التي تحدد رؤية وأهداف 
الموارد البشرية المنظمة» بما يضمن لبا الاستخدام الفعال لبذه الموارد من 
أجل السعي إلى تأكيد فعالية المنظمة داخل بيئتها التنظيمية). 
(عبارة عن مستودعاً كبيرا للجهود الكامنة والتي يمكن تطويرها 
إستراتيجيا والاستفادة منها وتوسيعها إلى حد كبير للمنافسة والتميز). 
(هي الإدارة المسسؤولة عن أداء الفعاليات والأنشطة والتي تتمشل 2 
التخطيط للحصول على ال موارد البشرية وتنظيمها وتطويرها وقيادتها 
وبتحفيز الموظفين للوصول إلى أعلى مستوى من الإنتاجية بكفاءة وفاعلية 
والجمونين التظلية والوظطت ف الأتسام ساعن ف حفن اعد اف تكن 
منهم وكذلك المساهمة ب زيادة حصة المنظمة 2 السوق والمحافظة 
غليها). 

امتازت الإدارة التقليدية للموارد البشرية بتعاملها مع العنصر البشري على 


أنه تكلفة يجب تخفيضها وقيد يعرقل طريق الإدارة لتحقيق أهدافها, واتجهت 
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اهتماماتها بالبناء المادي للإنسان وقواه العضلية وقدراته الجسمانية» ومن ثم 
ركزت على الأداء الآني للمهام التي يكلف بها دون أن يكون له دور 2# التفكير 
واتفاة القرار اف انها كوف هل الخوافت انائية نذا العميل: وافكحيه هايا 
الأجور والحوافز المالية وتحسين البيئة المادية» واتخذت التنمية البشرية شكل 
التدريب المهني الذي يركز على إكساب الفرد مهارات ميكانيكية يستخدمها 
ل أداء العمل دون السعي لتنمية المهارات الفكرية أو استثمارها. وبظهور مجموعة 
من التفيرات والتطورات والتي نذكر من أهمها: التقدم التكنولوجي»؛ انفتاح 
الأسواق وتحرير التجارة الدولية والاتجاه نحو العولمة» التحولات السياسية والتوجه 
نحو الديمقراطية» الانتباه إلى أهمية التعليم والجانب الثقاي وبزوغ عصر المعرظة. 
كل هذا أدى إلى اشتداد المنافسة وبحث الإدارات عن الحلول التي تلجأ إليها, 
عندها ته 'التوصل:[ن أن السميل لاكساب القدرة العتاقسية ومؤاجهنة التعديات 
يكمن 2# العنصر البشري وك النظر إليه كمورد يجب الاستثمار فيه وفرصة 
يجب الاحتفاظ بهاء كما يجب أن تحضى كل القرارات الخاصة به بالاهتمام. 
وإلى جانب كل ما سبق فإن الإدارة الحديثة للموارد البشرية تتميز بقيامها 
بمهام جديدة بالإضاغة إلى مهامها التقليدية (والتي نذكر منها: الاستقطاب 
والعيين: القرقية) الفدريسة ان غورةائله): .فقت أ شاه مويف سكين زذاك تاكين 
إيجابي على أداء الموظفين وبالتالي أداء الإدارة» وهما تمكين الموظفين والاعتراف 
بمجهوداتهم ومساهماتهم يعد مصطلح التمكين من المصطلحات الحديثة:؛ وتم 


ظهوره شه قاموس الإدارة الأمريكية. 


يحتل هذا الإجراء أوالأسلوب 4# تسيير الموارد البشرية أهمية كبيرة 
بخضوصا إذا:فكرت الإدازه د تطييق إدارة الكودة الشنالة » وعموفا له دووهناء 
نجاح الإدارات المتوجهة نحو الزيون» فهو يساعد على الخلق والإبداع والابتكار 
لو الأفوات» وا يتنا ظلى الاحتصما د 
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عملي هفاك قكداية نون لتشحك ين ومتنانية ا رع م ةا نف ان وار 
البغارية وه التتزيطى: إلا أنهما يحتلفان مق عحدف المنذا » إذ أن عماينة التسويضن 
تنك إغظاء العرد دق الات القترارات ولمضة ليمن وها وإقابه خاتة كنات 
مسؤولية أولما ينشغلون بمشاكل أو أعمال أخرى ويكافونه بالقيام باتخاذ قرار 
4 مسألة أخرى. أما التمكين فهو منح حق اتخاذ القرارات للأفراد المتمكنين أو 
الذين أثبتوا كفاءتهم ويتمتعون بمؤهلات ومهارات فائقة: وذلك يك كل الحالات 
اي حقى. ف خالاك وجود الس_وولن: كنا ان كلا من عثليس الشيحين 
والتفويض لبما حدود لأنه إذا كان الأمر أو الملشكل يتعدى حدود معينة فإن 
المسؤول هو من سيتكفل بهذا الأمر. إلى جانب دافع الاعتراف بالفرد لقيامه 
بالبحث عن عمل ف مجموعة من الحاجات والرغيات المستترة والتي يعبر عنها 
اونفيتك ]متدرا تكلةلت ف لدف هن العكل ينار له الفا ميا 


ثانيآ: التحول من إدارة الأفراد إلى إدارة الموارى البشريبة 


3 تقتلا 10 ااعطاعع 1/123 '10151010315][ سمة ععصقطن) 116 

101011 

لقد حاول العديد من الكتاب مقارنة إدارة الأفراد بإدارة الموارد 

البشرية»؛ وأن المشكلات الرئيسية التي واجهت هؤلاء الكتاب ‏ محاولتهم 

كما لاحظ (610651,1987) التأحد بشكل أساس عن مدى وجود تلك 

الاختلافات بالفعل؛ وقد استطاعت (1.6886,1989) من خلال مراجعتها للأدبيات 

من التعرف على ثلاث اختلافات جوهرية بين إدارة الموارد البشرية وإدارة الأفراد» 
وهذه الاختلافات هي: 

تخا إدارة الموارد اليبشرية تركز بصفة أساسية على طبقة المديرين» بينما 

توك إذازة الأكزاد على العاملين: 
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يشكل المديرون 4 الصفوف الأمامية 0 اهتمام إدارة الموارد اليشرية 
من خلال قيامهم بمسؤولياتهم فيما يتعلق بربط إستراتيجية المنظمة بإدارة 
الموارد البشرية» بينما ترركز إدارة الأغراد 4 ممارستها على الأغراد 
والفنيين والمتخصصين بشؤون الأفراد. 
بخلاف إدارة الأفراد. تشكل إدارة ثقافة المنظمة أحد الأنشطة الرئيسة 
التي يقوم بها المديرون التنفيذيون . 

وكذلك أضاف «(«الطائي وآخرون: 2006) وزملائه إلى تلك الاختلافات 


عدة أسياب أدت ودعت إلى وجود ذلك الاختلاف بين إدارة الموارد البشرية؛ وإدارة 
الأفراد من بينها: 


من حيث الوقت والتخطيط: ذفي الوقت الذي يكون فيه منظور التخطيط 
لإدارة الأفراد قصير الأجل ويعتمد على الاستجابة لحاجة منظمة:» وعلى 
المستوى الحدي» ويكون التخطيط 2# إدارة الموارد البشرية بأفق زمني 
يعيد المدى» وقائم على أساس التوقعات المستقبلية ومتكامل وذي طايع 
أنظمة الرفابة : تتميز أنظمة الرقابة بكونها داخلية 2# إدارة الأفراد 
ورسمية» بينما تكون رقابة ذاتية 2 إدارة الموارد البشرية. 

الوظائف: تتميز وظائف إدارة الأفراد بكونها ضيقة وذات طابع اقتصادي 
يركز على النتائج الداخلية للمنظمة:» بينما تميل وظائف إدارة الموارد 
البشرية بالسعة والطبيعة الخارجية وتتضمن الأبعاد الاقتصادية 
والاجتماعية والأخلاقية. 

الأدوار:ه تركز إدارة الأفراد على الأدوار التخصصية والمهنية» بينما تميل 
إدارة الموارد البشرية إلى التنوع والتكامل 2 الأدوار» علاوة على أن دور 
إدارة الأفراد المنظمة هو دور تنفيذي فقط بينما يغلب الطصايع 
الاستشاري على دور إدارة الموارد البشرية. 









الفصل الأول: مدخل لدراسة إدارة الموارد 


! ا 
العقد النفسي : تركز إدارة الأفراد على الإذعان 2# العقد مع الفرد العامل 
بينما تركز إدارة الموارد البشرية على الولاء والإنشداد للعمل. 

منظور العلاقات بين الأفراد: يكون منفعي وجمعي قائم على أساس الثقة 
الضعيفة بالعاملين 2# إدارة الأفراد» بينما يكون تبادلي قائم على أساس 
الاحترام والثقة المتيادلة بين الإدارة والموارد البشرية . 

ومن منطلق هذه الفلسفة الجديدة لدور الموارد البشرية يصبح مصطلح 
إدارة الأفراد جزءاً من وظيفة أكبر هي إدارة الموارد البشرية؛: ويصبح موقع هذه 
الإدارة ب البيكل التنظيمي للمنظمة 4 مكان يتساوى مع الإدارات التنفيذية 
الأخرى مثل إدارة الإنتاج» أو إدارة التسويقء أي أن إدارة الموارد البشرية هي الآن 
ونا ذه الفلسقة إذاز عقوا امشازكة تماما نكا وضع اسعاقعيات النطفة 
وتحقيق أهدافها. وليست إدارة مستقلة:» أو إدارة استشارية تقدم فقط الاستشارات 
والنصائح, ومتفذة لقرارات الإدارة العليا. 
ومن حيث تنوع النشاطات والوظائف؛ فأن منطق إدارة الموارد البشرية 
الجديدة # هذه الإدارة لم يكن معروفة 3 إدارة الأفراد» وهذه الأنشطة هى: 
النشاط المتعلق بالتطور الوظيفي للموظفين؛ وتخطيط مسار هذا التطور من 
أجل تحقيق أهداف العاملين 2# التقدم الوظيفي»؛ والنمو الذي يساعد 
بدوره بل تحقيق أهداف المنظ »مة. 

]ا النشاط التعلق بالتطور التنظيهي؛ ذلك لأن تحقيق أهداف المنظمة أ الإنتاج 
والنمو لا يتوقف فقط على تطوير الأفراد وتدريبهم»؛ بل على تطوير 
وتحسين جوانب الأداء الشامل ‏ المنظمة كالأنظمة والقواعد 
والإجراءات والبياكل التنظيمية والاتصالات لفرض تحسين فعالية 
التنظيم؛ وقدرته على مواجهة حالات عدم التأكد البيئي؛ وحل 
المشاكل وتحقيق الأهداف. 











نشاط تصميم الوظائف مسن حيث الإثراء والتوسع والتدبير الوظيفي. من أجل 


تحقيق أقصى إنتاجية وفعالية من العاملين وبما يتناسب مع قدراتهم 
وطافاتهم المختلفة. 

التوسع في نشاط تقديم الخدمات والمنافع, وإضافة خدمات ومنافع جديدة من 
أجل المحافظة على استقرار وبقاء العاملين وهم بحالة جيدة»: ومن أمثلة 
هذه الخدمات المشاركة 2# الأرباح» المرونة بك ساعات العمل» استشارات 
ملأجفن نياية الشدمة ييدف إعادة التاظيف بك متشات خرف 


ثالثاً- المبادئ: الإستراتيجية لمفهوم إدارة المواورد البشرية: 


2861011 5ع1858501166 لقصنتاطع 502 دع [ماعصا:م عتععتمنة عطل 
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امع ع 000 
إن مفهوم إدارة الموارد البشرية يرتمكز على مبادئ إستراتيجية تتمثل بالآتي: 
مبدأ إدارة العنصر البشري: وذقاً لبذا المبدأ فأنه يرحز على إدارة العنصر 
النشرى كن غية اشميعة وساجافهووسوته وتكاترله واكذمامة بالتطية: 
أناميدا المواره النشوية يعن فيد سلوكيا :"|3 ان إذارة الموارة الشترية: 
ولق هنا المين] عرفصو عاى مسبوعة م سيا ساف الموانة' البشرية الع افيه 
مع إستراتيجيات المنظمة» بمعنى أخر أن إستراتيجيات الموارد البشرية 
وتطبيقاتها لا بد أن تتوافق مع مراحل الإدارة الإستراتيجية. 
ميدأ النظم: وضقاً لبذا المبدأ تكون إدارة الموارد البشرية جزءاً من النظام 
الأكبر (المنظمة) لذلك لا بد من النظر إلى إدارة الموارد البشرية من خلال 
مساهمتها 4 تحقيق هدف المنظمة باعتبارها جزءاً من النظام الكلي 
المترابط. ويما أن المنظمة نظام أكبر فأن الموارد البشرية نظام فرعي تابع 
لبذا النظام لأن كل شيء 2 الحكون عبارة عن نظام رئيسي ونظام فرعي 
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الفصل الأول: مدخل لدراسة إدارة 





مبدأ الأنشطة المحتسبة: لبذا المبدأ أهمية كبيرة لأنه يرتيط بمبدأ الموارد 
البشرية» وتحكون إدارة الموارد البشرية قاعلة من خلال تشخيصها لمواطن 
القنوة والكيه ».ف اتكنظتهاء«ويقا موارد اتنظلية اللشبوية كلت فده 
تناكل ادن رسن التاكقية: ولعي سداله لضان لمتاسدي البيقنة 
الخارجية المؤثرة» ومن ثم الاستجابة للبيئة الداخلية والخارجية باتجاه 
تحديق اللزايا القافية. 

مبدأ الأصول: حيث يشكل الأفراد أهم الأصول التي يمسكن أن تمتلكها 
أي منشأة؛ وحتى تقوم المنظمة وتبقى حية تحتاج عددا من الموارد : 
إحداقا هو الموزة البشري: أي الفرد الذي يعد الأكثر تمقيدا ويجب 
الاهتمام به. 

مبدأ السياسات والأهداف: يمكن أن تحقق المنظمة النجاح عندما يتم ربط 
سياسات» وإجراءات الأفراد مع أهداف واستراتيجيات المنظمة؛: وأن 
الأفراد يشعرون بأن أهدافهم يمكن تحقيقها من خلال تحقيق أهداف 
النظطية: 


مبدأ الثقافة التنظيمية : يقصد بالثقافة التنظيمية كل التقاليد والقيم 
والأعراف والخصائص التي تشكل الأجواء العامة للمنظمة؛ وتؤثر بك 
العاملين. فالثقافة التنظيمية مهمة لأنها تساهم 4 تتكوين خصائص مهمة 
للعاملين؛ لذا تحتاج إدارة الموارد البشرية أن تعرف هذه الخصائص 
وتراعيها 4 أنظمتها المختلفة» ويمكن أن تلعب الثقافة التنظيمية 
المتظفنة دور منوقرا ىا تحقيق التميق وذلنك.منن خلال فيادتها الإدارية ؛ 
ويمكن توضيح ذلك كما 4 الشكل (1). 





إدارة الموارده البشرية 






فضل المنتجات وأجودها لتحقيق التمايز 


الشكل (1) المبادئ الإستراتيجية لمفهوم الموارد البشرية 
المصدر: الطائي»؛ يوسف حجيم» والفضل؛ مؤيد عبد الحسين:ء والعبادي: 
هاشم فوزي دباس» (2)2006» (إدارة الموارد البشرية- مدخل إستراتيجي 
متكامل)؛ (مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع» عمان: الأردن): ص:41. 


زابعاً: مداخل دراسة إدارة الموارد البشرية؛ 


يشير (المفغربي» 2008) إلى وجود عدة مداخل نستطيع من خلالبا دراسة 
إدارة الموارد البشرية ومن بين هذه المداخل هي؛ أنظر الشكل (2): 

1) المسدخل الإسستراتيجي: يركز المدخل الاستراتيجي على الدراسات 
الإستراتيجية لإدارة وتنمية الموارد البشرية» فيبدأ بالإطلاع على رسالة 
المنظمة وغاياتها وأهدافها الإستراتيجية؛ ويدرس كافة العوامل الداخلية 
والخارجية التي توضح نقاط القوة والضعف والفرص والمخاطرء ثم يعد 
الموارد البشرية بما يساير البديل الاستراتيجي الذي وقع الاختيار عليه. 
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الفصل الأول: مدخل لدراسة إدارة الموارد البشرية 


مداخل الموارد البشرية؛ يهتم هذا المدخل بتعظيم الإنسان والنواحي المتعددة 
التي تحقق منفعته؛ فيدرس حاجات المورد البشري ويمتني بتنميته 
وتطويره بصورة مستمرة؛ إن جوهر هذا المدخل هو العنصر البشري: 
(حاجاته وتصرقاته وممارساته وكيفية تنمية ورفع كفاءته وفعاليته). 
الملاخل الإداري: يركز المدخل الإداري على دراسة العمليات الإدارية فيبداً 
بصياغة الأهداف ووضع الخطط للموارد البشرية وإجراء عمليات الاختيار 
والتعيين وتحليل كافة الوظائف وتقييمها. هذا إلى جانب دراسة تنظيم 
إدارة الموارد البشرية وبيان علاقاتها بغيرها من الإدارات: بالإضافة إلى 
اهتمامه بتئمية وتطوير أداء الموارد البشرية من خلال التدريب والتنمية »؛ 
وتخطيط المسار الوظيفي وتقييم أداء الأفراد: هذا إلى جانب دراسة 
الاهتمام بعلاقات العمل وتحفيز العاملين وتقديم الخدمات المختلفة لبم 
والحفاظ عليهم وتحقيق الأمن ليم. 

مدخل النظم: يدرس نظام الموارد البشرية كنظام مفتوح يؤثر ويتأثر 
بمختلف الأنظمة الفرعية الأخرى بالمنظمة كنظام الإنتاج والعمليات 
ونظام التسويق... وغيرها من النظم وكلها تتأثر وتؤثر #ي النظام البيشي 
الكلي الخارجي للمنظمة:؛ وبناء على ذلك يدرس هذا المدخل ا موارد 
البشرية من خلال عناصر النظام المعروفة: (المدخلات: وعمليات التشغيل 
والمخرجات وتريط التغذية المرتدة بين تلك العناصر). 

مداخل المبسادأة والمبسادرة: يعتمد هذا المدخل على حُسن التوقع والرؤية 
للتحديات قبل ظهورها والاستعداد لمواجهتها ووضع التصورات والخطط 
للتصدي لباء ولذا يهتم بتنمية الموارد البشرية واستمرار دراستها 
وتحليلهاء وتوفع متطلباتها من خلال الفكر الإستراتيجي والابتكاري ؛ 
وإعمال ملكة الحدس لدى القيادات التي تملك زمام الأمور الخاصة 
بالموارد البشرية كأتمن الموارد المتاحة للمنظمة. 
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. إدارة الموارد البشرية 





6 المداخل المركب: يجمع المدخل المركب بين أكثر من مدخل من المداخل 
السابقة» فالمنظمة التي تواجه التحديات المختلفة وتهدف إلى وضع 
مكانتها بين المنظمات الرائدة لابد وأن تأخذ بالمدخل الاستراتيجي: 
يسانئدها مدخل المبادرة؛ ولابد لها من الاستهانة بالمدخل الإداري: # إطار 
منظومة متكاملة لأنشطة المنظمة. 


مداخل الميادأة 


5و 


ره 


- 





الشكل (2) مداخل دراسة إدارة الموارد البشرية 
المصدر: أعداد المؤلفان. 








خامساً: أهمية المواود البشرية؛ وععننهدع] تمحصب] 04 ععمماءومدم] 


تشكل إدارة الموارد البشرية أهمية إستراتيجية لارتباطها بالعاملين الذين 
يمكن وصفهم مصدر نجاح أو فشل المنظمة لأنهم المصدر المستثمر لزيادة كفاءة 
الموارد البشرية. وترتبط إستراتيجية إدارة الموارد البشرية بالأهداف الإستراتيجية 
للمنظمة من خلال تحسين مسستويات الأداء والتنمية الثقافية مما يجعل من إبداع 
المنظمة. وتعني إستراتيجية إدارة الموارد البشرية مجموعة محددة من الأنشطة التي 
تتبعها المنظمة لتحقيق أهدافها. 
لقد أدركت منظمات الأعمال إن الأهمية الإستراتيجية للموارد البشرية 
كمسألة حيوية لنجاح المنظمة. وترجمت هذه الحقيقة ي التحويل الجاري أ إدارة 
الموارد البشرية 2 كل المنظمات على مستوى المالم. لأننا نتحرك 2# اتجاه مجتمع 
المعرفة (7اعز500 1]12017/16086-83560): فإن العمالة المزودة بالمعارف مسألة 
محورية. ومن ثم فإن الموارد البشرية تطور أساليب تفكير جديدة: لا تساهم فقط 
المخرجات النهائية» ولكن أيضأ 2 الطرق التي تجعل هذا ممكنا ‏ النهاية. 
لقد أحتل حقل إدارة الموارد البشرية وما يزال أهمية كبيرة كحقل معرية: 
وهناك عدة أسباب تجعل دراسة هذا الموضوع أضراً مجديا ويفتكن تلحيضها يمنا 
بي 
1) إن إدارة الموارد البشرية تمثل إحدى الوظائف الأساسية لأي منظمة إلى 
جانب وظائف أخرى» كالإنتاج والتسويق والإدارة المالية وغيرها مسن 
وظائف المنظمة:؛ وعليه ينبغي الاهتمام بهذه الوظيفة ودراستها بهدف 
تنظيم موارد المنظمة وتوجيهها نحو الإنتاج ومن ثم تحقيق الأمداف التي 
2 إن إدارة الموارد البشرية تمثل نشاطأً اقتصادياً 4 المجتمع لأنها تعد القوة 
العاملة الموجودة 4# المجتمع» لذلك فأن دراسة هذه الموارد تتيح لنا التعرف 
على كيفية استغلالبا بشكل الصحيح. 






إدارة اموارد البشرية 





3) إن معظم الموارد التي تتوفر 2 المنظمة هي الموارد البشرية» وهذه الموارد 
تتمثل بالأفراد العاملين 2 المنظمة وبمختلف المستويات الإدارية من الإدارة 
العليا وحتى الوسطى إلى الإدارة الدنيا. لذلك من المهم دراسة هذا الحقل 
وأدراك علاقاته مع النشاطات الأخرى ف المنظمة والمتفيرات المحيطة 
بالمنظمة من الخارج لأنها تتيح فرصة الاستغلال الأمثل للموارد البشرية 
على صعيد كل من المنظمة والمجتمع. 

4) إن دراسة هذه الموارد تساعدنا # كيفية التعرف على النشاطات التي 
ساواي عدون نواد التاقخرية وان وص فل ين وباكقة قانع ددن خا سا 
أساسيا بالشسئنة للمتظفة لأنه يقيم ترا جأن يكم اختياز الأفراذ العاملين فيها 
بقارا -هناينيا. 

إن إدارة الموارد البشرية يجب أن تشكل أهمية إستراتيجية للمنظمة ويتطلب 
ذلك يطبيعة الأمر أن تولي الإدارة العليا أهمية خاصة لإدارة الموارد اليشرية فهذه 
الإدارة تأخن ف الاعتبار النظرة بعيدة المدى للأهداف الإستراتيجية للمنظمة 
وتضطلع القيادات الإدارية بالمسؤولية الكاملة للتأحد من وجود تطايق وتناسق 
ل الإستراتيجية بين إدارة الموارد البشرية وغايات وأهداف المنظمة وذلك للتأحد 
من أن إستراتيجية الموارد البشرية انيثقت ونشأت من إستراتيجية المنظمة:» لذا لابد 
أن تضع إستراتيجية الموارد البشرية 2 الاعتبار المعوقات والفرص والتي يمكن أن 
تؤثر ل الاتجاه الاستراتيجي للمنظمة؛: وقد حدد ثلاثة مستويات هي التوافق 
الخارجي ويتضمن تكامل سياسات إدارة الموارد البشرية إستراتيجية المنظمة. إلى 
جانب التوافق الداخلي وتتضمن التكامل بين مختلف أنشطة وسياسات إدارة 
الموارد البشرية. وتكامل إدارة الموارد البشرية مع وظيفة المديرين 2 الصفوف 
الأمامية. ويهتم العنصر الثالث بدور المديرية ل الصفوف الأمامية وتنطلق الفرضية 
من مبدأ أن إدارة الموارد البشرية إذا كانت تشكل أهمية إستراتيجية للمنظمة 
فلابد أن تستند إدارتها للمديرين © الصفوف الأمامية الذين ينظر لبم كعنصر 








الفصل الاول: مدخل لدراسة إدارة الموارد 


أساسسي لتوجيه سياسات إدارة الموارد البشرية بطريقة فعالة, وتعسصمن مسؤوليات 
المديرين تحديد الرواتب» تعويم الأداء, التدريب والتطوير» تحفيز فرق العمل» 
وتخفيض التكاليف. ورفع مستوى الجودة وتلبية احتياجات الزبائن وتحسين 
الأداء. بينما يرتكز العنصر الرابع على الدوافع الأسامسية والتى يمكن أن 
تستخدم لتفعيل سياسات إدارة الموارد البشرية» ويمكن تعزيز تلك الدوافع بعملية 
الاتصال؛ الأجر مقابل الأداء التدريب والتطوير وتحقيق الانسجام بين العاملين. 
من خلال ما تقدم يتضح لنا بأن أهمية إدارة الموارد البشرية تكمن 2 
استقطاب الكفاءات المتميزة واختيارهم وتدريبهم وتطويرهم وتحفيزهم لتحقيق 
حفاءة المنظمة والميزة التنافسية بين المنظمات. 
كما أن هناك عدة عوامل إستراتيجية تؤدي إلى زيادة أهمية الموارد 
الكئرية جكإاحرى الوظاكف الأسناسية مرويتى هدم العوامل» 
اكتشاف أهمية العنصر الإنساني 4# العمل كأحد عناصر الإنتاج 
الأبتباشى: والدور المهم الذي يمكن أن تؤديه إدارة الأفراد ليك تئمية الأداء 
ظهور النقايات العمالية أسبغ أهمية كبيرة على إدارة الموارد البشرية, 
شفي طريقها أصبحت إدارة المشروع تعتمد بشكل أساسي ومباشر على 
هذه الإدارة 4 رسم العلاقات الطيبة وخلق جو التعاون الفاعل والبناء بين 
النقابة من جهة؛ وبين إدارة المنظمة من جهة أخرى. 
إن التنمية المستمرة والتطور المتصاعد ورقي الحياة الفكرية أدى إلى 
زيادة وعي العاملين وثقافاتهم» حما أدى إلى تنوع رغباتهم وطموحاتهم 
للمستقبل؛ مما أدى إلى ضرورة وجود خبراء يقومون بدراسة السلوك 
ها إنَّ تدخل الحكومة # ميدان العمل عن طريق القوانين والأنظمة التي 
تنظم العلاقة بين الإدارة والعاملين فيها زاد من مسؤوليات إدارة الموارد 
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البشرية؛ وأهميتها وخلق جواً جديدا من التفكير ‏ ميادين العمل عن 
طريق مشاركة العاملين 2# الإدارة. 
لقد فرض هذا التداخل أعباء جديدة على كاهل إدارة الأفراد تنمثل ك 
رسم سياسة التعامل مع العنصر البشري 4 ظل القوانين والأنظمة. 

وبالرغم من أن الكثير من القيادات العليا لا يعيروا اهتماماً كافياً إلى 
الموارد البشرية خصوصاً 4 التقارير التي تصدر عن أعمال منظماتهم ويكون 
التركيز منصب على الأداء الاقتصادي أو النتائج الاقتصادية ومقدار ما حققته 
المنظمة من أرباح أو مقدار الخدمات التي قدمتها والأعداد البائلة التي استفادة من 
تلك الخدمات؛: ولكن إذا ما علمنا أن الدراسات والأبحاث العملية التي أجريت 
على بعض الشركات الأجنبية قد أوضحت أن الشركات التي استمرت على مر 
دين قف حباعا كيرا تديها سيا سات قو بشو ديه ؤإوانك الى لم 
تستمر وفشلت 4 تحقيق أهداقها إنما كان ذلك لضعف سياساتها 4 مجال 
القوى البشرية وإن علاقات العمل تكون فيها سيئة وغيرسليمة؛ وتوضيحا 
لأهمية إدارة الموارد البشرية ندذكر ما يلى: 

*ه إِنّ الإدارة الجيدة للموارد البشرية تؤدي إلى تحقيق أفضل النتائج المالية» وقد 
بدأت بالفعل محاولات جادة لحساب النتائج الاقتصادية من الإدارة الجيدة 
للموارد البشرية عن طريق تحليل التكلفة والعائد وكذلك عن طريق أسلوب 
محاسية الموارد اليشرية 15650101065 11110311 108 1بامععف. 

* تؤدي الإدارة الجيدة للموارد البشرية إلى تقليل التعارض بين الإدارة والعمل 
أو الأفراد الماملين أي تحسين العلاقة بين الإدارة ولأجهزة العمالية 
حالنقايات. 

ع* تتواءم إدارة الموارد البشرية وتتكيف مع القيود أو الظروف البيئية 
المحيطة بالمنظمة التي من أهما التشريعات الحكومية الخاصة بقوانين 
العول: 
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هه إن الإدارة الجيدة للموارد البشرية تؤدي إلى خلق وتنمية قوة عمل تكون 
محبة وراغبة © العمل مما يعني ارتفاع إنتاجية الفرد الواحد نتيجة وجود 
المناخ التنظيمي المناسب # المنظمة. 
#* الإدارة الجيدة للموارد البشرية مطلب أساسي لتحقيق الرضا عن العمل 2 
المنظمة ورفع الروح المعنوية لدى الأغراد العاملين فيها. 
يتضح من ذلك أن من أبرز المهام المناطة بالوارد البشرية هي: الاهتمام 
بتأهيل العنصر البشري بالمنظمة باعتباره مورد هام وحيوي؛ والعمل على تطوير 
قدراته ومهاراته بغية تحسين أدائه وزيادة إنتاجيته وبالتالي تعظيم العائد أو المردود 
المالي المتوقع من ورائه؛ وهذا لا يمكن تحقيقه إلا من خلال إعداد وتأهيل 
الأذراد العملين 2 المنظمة ببرامج تدريبية توجه لبذه الغاية. 


سا دسا : أهدراف إدارة المواود البشرية: 
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إن أهداف إدارة الموارد البشرية ذات طبيعة إستراتيجية فهي تحقق الملائمة 
ما بين أهداف المنظمة ذات الأمد البعيد والمتمثلة ب(التكاملية والاجتماعية 
والأخلاقية والمرونة) وأهداف المنظمة القصيرة الأجل والمتمثلة ب(التنظيمية والمهنية) 
إذ يمكن تحقيق تلك الأهداف عن طريق استخدام نظام فعال داخل المنظمة 
لتقييم العمل وإدارة التغيير والاستقطاب والاختيار والتدريب والتطوير والاتصال 
الفعال. 
وهناك مجموعة من الأهداف التي تسعى إدارة الموارد البشرية على تحقيقها 
أهمها: 
1) تساهم إدارة الموارد البشرية 2 تحقيق أهداف المنظمة. 
2© توظيف المهارات والكفاءات عالية التدريب والمتحفزة. 





3 زيادة الرضا الوظيفي وتحقيق الذات عند الموظفين إلى أعلى قدر ممكن. 
4) إيصال سياسات الموارد البشرية إلى جميع الموظفين 2 المنظمة. 
5) المساهمة # المحافظة على السياسات السلوكية وأخلاقيات العمل. 
6 إدارة وضبط عملية "التغيير' لتعود بالنفع على كل من المنظمة والموظف. 
7) السعي إلى تحقيق معادلة مستوى الأداء الجيد وهي المقدرة والرغبة. حيث 
أن زيادة المقدرة يتمثل # برامج تدريب وتطوير العاملين وأما زيادة الرغبة 
فيتمثئل 4# أنظمة الحوافز وبرامج الصحة والسلامة. 
كما نستطيع أن نحدد مجموعة من الأهداف التي تسعى إدارة الموارد 
البشرية لتحقيقها: 
1- الأهداف على مستوى المنظمة:؛ 
إن البدف الأساس لإدارة الموارد البشرية 4 جميع المتنظمات سواء كانت 
كبيرة أم صغيرة » عامة أم خاصة هو تزويد المنظمة بموارد بشرية فعالة وتطوير 
الأفراد. وينبثق من هذا البدف الأساس مجموعة أهداف منها: 
إستراتيجية التكامل: أي تكامل إدارة الموارد البشرية مع الخطط 


الإستراتيجية للمنظمة. 
الولاء: ويقصد به ولاء العاملين لأهداف المنظمة والإخلاص لبا. 
لتخا المرونة: وتهتم بعملية التكيف والقدرة على إدارة التغيير. 
الجودة: ويقصد بها جودة العاملين والخدمات التي تقدمها المنظمة 
وصورتها الذهنية. 
التنبؤات: وضع التنبؤات باحتياجات المنظمة من القوى العاملة. 
الخطط: وضع خطط القوى العاملة والإشراف على تنفيذها. 
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1 الخصل الأوق: ل ا ْ 0 ش 
2 - الأهداف على مستوى المجتمع: 
تتمثل هذه الأهداف 4# تحقيق أهداف المجتمع عن طريق:- 

8 استخدام وتشغيل الأراد بالأعمال المختلفة ووفقاً لكفاءاتهم. 

تتيح الفرصة للمجتمع للتطور والنمو ل جميع جوانبه. 

عايج نتفي اتدنضن التغبودرانة العقي مايه متا سيا 
نكاو رفانت والقوائين الخاضة والفمان والمافلية: 

وجود ظروف عمل جيدة تمكنهم من العمل الفعال الذي يزيد من 
إنتاجيتهم؛ وبالتالي من مكاسبهم المادية. 

تحسين نوعية حياة العمل للأغراد العاملين وانعكاس ذلك على حياتهم 
الاحقنافية 


خا تحسين مستويات المعيشة الاجتماعية بسبب الرفاهية الذى يتلقاه الأفراد 


العاملين. 
3 - الأهداف على مستوع العاملين: 


تتمثل أهداف إدارة الموارد البشرية على مستوى الأفراد بما يلى:- 
جذب المرشحين والاحتفاظ بالجيدين منهم. 
توفير ظروف وشروط عادلة للتوظيف. 
اقتراح السياسات والأنظمة واللوائح المتعلقة بالتوظيف؛ والمكافآت 
الأجور والحوافز والمنافع وصحة وسلامة العاملين. 
تطبيق أسس عادلة قائمة على نظام الجدارة 4# التوظيف والتناضى الحر 
ا عن التحيز والمحاياة. 


نا 


كنا 


8 رفع كفاءة العاملين عن طريق التدريب والتوجيه بناءا على أسس علمية. 
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عا تكييف وإدماج الأفراد العاملين وتقليل الفجوة بينهم وبين المنظمة 
والمجتمع. 
والشحل 030 يوضح أهداف إدارة الموارد اليشرية. 


أهداف إدارة 


الأهداف العامة 
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الفصل الأول: مدخل لدراسة إدارة الموارد البشرية” ' ' 
سابعاً: وظائف إدارة الموارد البشرية 


135286171 و5عع ننا 1650 للتقتباط 01 5ه لأعصتاط 
هذه الأيام أصبح لوظيفة الموارد البشرية دوراً أكثر إستراتيجية. 
جامية و31 ليقة الأعهان التكديرة اميضانينة اسيك عن المقيعات الخارفة 
أصحاب المصلحة: وإستراتيجية المنظمة ككل. لذا تلعب وظيفة الموارد البيشرية 
دوراً مهما 2 رؤية وتكامل فرص العملء تحريك العاملين: تنمية قدرات 
العاملين؛ خلق فرق العمل كك المنظمة. 
ونود أن نشير هناء إلى أن إستراتيجية إدارة الموارد البشرية ليست عملية 
ستفضلة شن إسكراتتجية التظلوة أو عماناتفا“فاقد حتاؤلة متطمات عديية متلن 
(1251111111611]5 16285 ) و(0-1004) 810 غ1قنة8 1/9/353) أن ترتب وتصيغ إستراتيجية 
مواردها البشرية مع حاجات أعمالبها. 
لقد أخذت الموارد البشرية ة بعض المؤسسات تمارس أعمال مكاتب 
الاستخدام؛ إذ تقوم بتعيين العاملين وحفظ ملفاتهم» ولقد أدت حداثة هذا الفرع 
إلى عدم رعايته الرعاية الكافية. لقد ثبت بعض ال مؤلفين واجبات إدارة الموارد 
اليشرية باختبار الأفراد العاملين وإعدادهم وتنظيم ساعات عملهم» وتحديد 
أجورهم وتوفير أمكنة للعمل وتزويدهم بالمعلومات وتأمين مستقبلهم ومستقبل 
أسرهم؛ وإعداد السجلات والبيانات عنهم» والعمل على تحقيق روح التعاون بينهم. 
فضلاً عن تفهم الروح المعنوية لهم باتجاه استثمارها وضمان انسجامها وتعاونها مع 
الإدارة تعاوناً مثمراً يحكفل تحقيق الكفاية الإنتاجية القصوى. ومن خلال النظر 
إلى أهداف إدارة الموارد البشرية التي تختلف من مؤسسة إلى أخرى ومن مجتمع 
إلى أخر بالإضافة إلى الاختلاف 2# التطورات الاجتماعية والسياسية التي تسود 
البيئة التي تعيش بها المؤسسات التي تفرض أساليب معينة لتنظيم علاقة الإدارة 
بالعاملين و4 ظل هذه الاعتبارات كأن من الممكن تحديد بعضا من أهم واجبات 


وظائف إدارة الأفراد وعلى النحو التالي: 
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1- تهيئة القوى العاملة : 
وتقضبهن ذلك تموفيواتقوى العافمة اتكخسروزية حسسي الكناءات 
والتخصصات لسائر الإدارات والأقسام العاملة. أو تهيئة القوى العاملة يعني 
استحضارها بالنوعية والكمية المطلوبة والمقرر أنها سوف تنجز أعمال المؤسسة 
ويتم ذلك بالتعرف على توصيف الأعمال والتعرف على أعداد العاملين. حيث أن 
البدف الرئيس لإدارة الموارد البشرية هو إعداد أو أيجاد الأفراد الملائمين لأعمال 
المؤسسة. ويعد تحليل وتوصيف الأعمال القاعدة التي يرتكز عليها كل برنامج 
إدارة الموارد البشرية» فهو الأساس للنظام السليم الذي يتم بموجبه الاختيار 
والتعيين ولوضع معدلات عادلة للأجور وبرمجة التدريب وتحديد الحاجات 
القيونيية: 
2- تطوير القوى العاملة: 
وهي الوظيفة الثانية إدارة الموارد البشرية من أجل رفع كفاءة العاملين عن 
فأريق الخد رفوو التوكمهر شا على لس مداه يتحتقة | مضه ذو الاداونة باه 
وقت وتكلفة ويتم تطوير العاملين من أجل أن يكونوا مؤهلين لآشغال وظائف 
أخرى أكثر تعقيدا. ويشمل تنفيذ هذه الوظيفة ما يلي: 
#* التخطيط المهني. 
ع« أعداد وإدارة برامج لتطوير العاملين. 


ع* التخطيط لنشاط التدريب وتنفيذه. 


3- مكافآت القوى العاملة. 


أن القاعدة الأساسية .4 مكافآت القوى العاملة هو تقويم الأعمال ثم تقويم 
منجزات العاملين ويتم ذلك بمعرفة مدى التزام العاملين بمتطلبات العمل ويتم بناءاً 
على ذلك تحديد الأحور والمكافاآات: وتعويضهم ومحافأة العاملين عن الجهود 











اتفصل الأول: مدخل لدراسة إدارة الموا 





التى يقدمونها إلى المنظمة: ويشمل ذلك تحفيز الماملين لتقديم أداء يزيد عن 
الأداء الاعتيادي؛ أي تحديد قيمة كل وظيفة لتحديد الأجر المناسب لبا. 
4- الحفاظ على القوى العاملة: 
يقصد بالحفاظ على هذه القوى هو إدامة وصيانة الأفراد العاملين 2 

المنظمة وتوفير بيئّة آمنة لهم وتشتمل المحافظة على العاملين المتوفرين والتأحد من 
سلامتهم وعدم تعرضهم للمخاطر وهذا يتطلب التأكد من خلو بيئة العمل من 
مخاطر المرض أو الحادثة: وأيضا الحفاظ على قوى العاملين من الشيخوخة 
لتجنبها الموز والحاجة بعد أن أدت رسالتها 4 الإنتاج ث سبيل خدمة المجتمع 
والمصلحة العامة والخاصة على السواء. ويضاف إلى ذلك توفر مناخ تنظيميا يسوده 
درجة عالية من الرضا الوظيفي لدى العاملين بحيث يبقون 4# المنظمة أي أن 
العملية تتمثل على الأقل الفعاليات التالية: 

ع وضع وتتفيذ نظاما للسلامة المهنية. 

متابعة قوانين العمل ومتطلباتها. 

التأكد من امتلاك المنظمة لثقافة ومناخ يثمن السلامة والفرد. 
5- وظائف أخرى: 

نستطيع أن نقول يأن هناك وظائف أخرى بالإضافقة إلى ما جاء أعلاه فقد 

تحتاج إدارة الموارد البشرية إلى الاهتمام بمجموعة قضايا أخرى تتعلق بمتابعة حالة 
العاملين وترقيتهم ومنحهم الأجازات وغيرها مثل معاقبتهم إذا قصروا ... أو غير 
ذلك؛ كما قد تحتاج أيضاً إلى الاحتفاظ بمعلومات عنهم وأجراء البحث والمتابعة 
وخزن البيانات والمعلومات المتعلقة بهم يك نظام معلومات الموارد البشرية. 


زيودااق ماقيو اكوز فاك لق أن الوسلفت اترشيس الؤذازة التواره الشترية ويتمفل 
بوضع إستراتيجية 51107 لإدارة الموارد البشرية (علس أن تكون مسامدة 
ومواكبة ممع الإستراتيجية الكلية للمنظمة ومتناسقة مع رؤية ١/1510‏ ورسالة 





000 ا ش 

7 وأهداف 050611165 المنظمة) بحيث يتضمن عمل وتطوير أنظمة إدارة 
الموارد البشرية والتي تشتمل على القيام بالوظائف والمهام التالية©: 

** التحليل الوظيفي 515ل(48.281 0ل 

**» الوصف الوظيفي 106565101107 0ل 

** نظام الاختيار والتعيين 100اءء1[ء5 200 271014 لطعت ؟] 
** نظام تقييم الآداء [12159م مث 5110150121226 
** نظام التعويض والمكافاً: 7<اعاول[5 1115عمع8 310 6011062536100 
** تطوير الموارد البشرية 1161214 10[ع/اء10] 1250101065 11011121 
** نظام تحفيز الموظفين 11]1165 1572 300 0/1011107261011 
** تخطيط الموارد البشرية 23518[ 5ععالامدع! 11311نالا 
** وضع الصلاحيات والمسؤوليات وعا)![ لط أكمهمزئع] لصة دعنامط 4م 
** وضع وتحديث البياكل التنظيمية عاباأعنا:5 0182012211011 
** وضع أنظمة السلامة /هاع581 له طناوعء1]! 


** دراسة مشاكل العاملين ومعالجتها 50101285 1اع[ط2:0 ععلزه0 املاط 


9 سوف يتم تناولبا بشكل مفصل 2# الفصل الثاني. 
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,101017 71/131386 1850111065 تتقتطتطط" ,(1998) ,نآ اأعلدع/ا!ا بطعمعءظ 
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5 11811286116111 165011166 313تنط" ,(1990) .0) راأعلولتةه اصطكء1 
,''5565ع متلقتاط ‏ ملاع 2 لاتق .5.[] 017 ععمممطتمطضعم عطةا له 
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1011161 


م أتغ77اع8 71313 1165011106 تتقتطتبط" ,(1999) ,تعلهة[ .ل ططمل 
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الفصل الثانى: عملية إدارة المواره البشرية 2 
الفصل الثاني 
عملية إدارة الموارد البشرية في منظمات الأعمال 





أول' تحليل الوظائف وتوصيفها 055[ عسمأطتعوع<[ ع عم زاهمة 
مفهوم تحليل الوظائف: 1005 9/2125ا21مخة 01 مامععمه00) 
يشمل العمل: مجموعة من الوظائف التي تنطوي على مهام (13515) 


وواجبات (1(1014165) ومسؤوليات (025151116165م1185). 

فالوظيفة 1112110: هي مجموعة مهام وواجبات ومسؤوليات تسند إلى فرد 
واحد؛ ويمثل مفهوم الوظيفة (106) الحجر الأساس لعمل إدارة الموارد البشرية 
والوظيفة: هي (مجموعة مهام تسند إلى شخص واحد ولبا هوية وأسم وهو مصدر 
تسمية موظف) ومن الأمثلة على ذلك وظيفة كاتب حسابات ووظيفة مدير 
إنتاج...الخ من هذه الوظائف تتضمن مجموعة من المهام تجمعها إدارة الموارد 
البشرية بشكل بحيث يمكن أن تسندها إلى فرد واحد فتعطيها أسم. 

والمهمة: هي عبارة عن النشاط المميز لتحقيق هدف معين مثال على ذلك 
طبع كتاب رسمي تفريغ الأحمال أو الخزين...الخ. فالمهمة تشتمل على نشاط 
مميز يسهل تحديده. أما الواجبات: فتشتمل على أكثر من مهمة وتعد تحديد 
تفصيلي للوظيفة. 4 حين المسؤوليات: هي التزامات (06118811085) بأداء مهام 
وواجبات معينة وقد تأخذ شكل الأشراف على عدد من المرؤوسين أو عن الأموال 


أو عن الأجهزة أو مواد. 


ونشيرهنا إلى إن وظيفة تهيئة وأعداد الموارد البشرية تتضمن جانبين: 
الأول: يتركز على تحديد محتوى الوظيفة من خلال عملية التحليل. 
الثانى: يركز على تحديد نوعية الأفراد المطلويين لبذه الأعمال. 





0 إدارة الوارة اليه 

ويمكن تحديد مفهوم تحليل الوظيفة (عملية دراسة وجمع المعلومات 
المرتبطة بالعمليات والمسؤوليات لعمل محدد لفرض توضيح مواصفات الوظيفة 
ومحدداتها أو شروطها وكذلك تقويم الوظيفة). 

إنّ نشاط تحليل الوظائف يعد من الأنشطة الرئيسة # إدارة الموارد البشرية 
التي تسبق الاختيار من أجل التعيين كما وتعتمد على دراسة المهام التي يتولاها 
الموظف حتى تتمكن إادارة المنظمة من مطابقة أوصاف المهمة مع مؤهلات وخبرات 
الشخص المتقدم لملمئ شاغر الوظيفة وإن عملية تحليل الوظيفة ((هسي جمع 
المعلومات والبيانات المتعقلة بالخبرات والمؤهلات التي تتطلبها الوظيفة ومسؤوليات 
شاغل الوظيفة فضلا عن اختيار طريقة جمع المعلومات)). ومن خلال عملية تحليل 
الوظائف تستطيع المنظمة معرفة الأهمية النسبية لكل وظيفة بكل دقة ومقارنة 
الوظائف مع بعضها بعضا. 

اشتعفي و ذلك ران تعايل الريك درفني لقنا نز كرض لكر فاك الوا 
المختلفة للوظيفة» أي إنها لا تتضمن إعداد قائمة بالأعمال والسلوكيات المطلوبة 
عه أواغ الرظيقة متسوني ان ول تحمويضن: لواو رقمو تارم القائلة الطلورة انا 

ويتضمن تحليل الوظيفة نشاطين هما : 

| - الوصف الوظيفي 106561101100 أ10: وهو وصف وتعريف للوظيفة يتضمن 

على الأقل المهام التي تتضمنها الوظيفة كالواجبات والمسؤوليات 
وظروف العمل والأدوات المستخدمة. 

إن الملوماك الممسيط ةع تح الوقليفة تجبع نتطوير الوصف الوغليض: 
الس كمد مصيدرا لبها زسانع لازنا بسية اكسسا عل امو رد ا ليفتونة إذن الو مين 
الوكنقي تكسن اليكل التتظليم»: والتيؤولياف الرطيعة وعامون خكاذية جيل 
الوظت عاوها جالأداء المتوشم: "آي أنه يحباز ا لسحدم أو الاستحدمين مما ساغرادن 
الوظيفة وما يجب عمله وأنه لا يصف الوظيفة فقطء بل يصف السلوكيات 
المرتبطة بأداء الوظيفة أيضاً. والوصف الوظيفي يعمل على أعلام وتذكير 


0 





الفصل الثاني: عملية إدارة الموارد البشرية مك منظمات الأعمال 


الموظفين حول تفاصيل واجباتهم ويستخدم كدليل للتطوير أيضا. وإنه أداة 0 

لتدريب الموظفين الجدد وتقييم أدائهم: وللوصف الوظيفي فوائد عديدة من بينها : 
تجنب الالتباس وتقديم الفهم والتوضيح والتماثل للفرد الذي يشغل 

الوقليضة: 

تزويد الموظفين بتوفعات الوظيفة الوافعية وفناعة العمل. 

تسهيل استقطاب واختيار ومقابلة وتدريب وتطوير الموظفين. 

آخبار الموظفين الجدد بما يجب أن يعرقونه وما يتوفع منهم. 

إغداة' اتظهنة الحرقية والترفيع والتقل والاتضباط. 

إعداد أنظمة الأجور والمكافات. 

إعداد نظام تقييم أداء العاملين. 


إعداد أنظمة السلامة والأمن الصناعى. 


سي اللي اللو الله الله الله اللو 


2 - موصفات الوظيفة 5062111221105 105: وهو ((عبارة عن قائمة توضح 
الحد الأدنى لمؤهلات الأفراد العاملين لفرض أداء الوظيفة وفقا لمتطلبات 
الأداء)». ويلي وضع الوصف الوظيفي قيام المحلل بتحديد المواصفات 
الوظيفية والتي هي محاولة لتحديد مستوى المؤهلات الرئيسة المطلوبة 
لشغل الوظيفة مثل المعرفة (المؤهل العلمي) والمهمارات والقدرات 
والقابليات. وتجدر الإشارة إلى أن غالبية المنظمات تدمج مواصفات 
الوظيفة 4# نموذحج الوصف الوظيفي بحيث يشتمل نموذج الوصف 
الوظيفي على الوصف وا مواصفات الخاصة بكل وظيفة. 

إن مصطلحي متطلبات الوظيفة والوصف الوظيفي يستعملان أحيانا بصورة 

متيادلة مع إن متطلبات الوظيفة تؤكد على المعرفة» الخبرة» البصيرة؛ الضرورة لأداء 
الوظيفة؛ وإن متطلبات الوظيفة يستتد إلى اللياقة الشخصية المستحصلة من الوصف 
الوظيفي ومثال على ذلك: الوصف الوظيفي للتقني سيصف المسؤوليات الرئيسة 
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والوظائف الأخرى 4 مجال عمل التقنى. بينما متطلبات الوظيفة تؤثر مقدار الخبرة» 
التعلم» المهارات؛ الترخيص والمتطلبات الشخصية المطلوية لآداء الوظيفة. وقد تتضمن 
تقريرا عن صحة الموظف وسلامته وراحته 4 ظروف العمل. وعلاوة على ذلك فإن 


متطلبات الوظيفة تستخدم بكثرة عند الأعلام عن فتح باب التوظيف» خلال جذب 
واتكفناو العاف نكب مسقن نظ كدير الرافت الا جور البكنادا إل نوق الوطافت: 
لاق الؤعيق الوظلفنى ينف الوظيفة #ومتظبات الوظيقة تعيرة|لى الموملات والغابلياية 
المطلوية لأداء الوظيفة. لذا فإن الوصف الوظيفي ومواصفات الوظيفة يلحق ويكمل 
إحداهما الأخر وبالنتيجة فإنهما غالباً ما ياتبس إحداهما بالأخر. واعتمادا فإن تحليل 
اتوظيفة يظهر كما هو وضع الشكل (4). 





- أمسم الوظيفة. - مستوى التعليم. 
ع كان الوكليفة: - خبرات الفرد. 
أقواد وا سوليات - السمات الشخصية. 
- الرغبة # العمل. 
- القدرات الجسدية. 
- سلوكيات الفرد. 
- القدرات العقلية. 
8 -الخصائص النفسية. 
- القدرات الأدراكية. 
1 - صحة الموظف. 
11 -سلامة وراحة الموظف. 


- نوع الأدوات والآلات. 


الشكل (4) تحليل الوظيفة 








ا . الفصل الثاني عملية إدارة الموارد البشرية ملامتظمات الأصمان 7 0007 ب 

تصنيف وتصميم الوظائف نع 1دءلا عل 57أووة01) وطمل 
1- تصئيف الوظائف: 125511122600 065ل 

يقصد بتصنيف الوظائف تلك العملية التي تلي وضع الوصف الوظيفي 
لسائر الوظائف # المنظمة ويراد بالتصنيف ترتيب الأعمال 34 مجموعات أو فثات 
على أن توضع ع المجموعة أو الفئّة الواحدة الأعمال المتشابهة مثل القوى العاملة 
© شركة مقاولات حيث يمكن تقسيمها إلى مجموعة المديرين المهندسين»؛ 
المشرفين؛ رؤساء العمال؛ العمال مع ملاحظة وجوب وصف كل قتّة وتحديد 
درجاتها وكذلك وجوب أن تدخل كل وظيفة 2# الفئة والدرجة المناسبة لباء وأن 
تتضمن مواصفات كل قثة عنوائها وواجباتها ومهامها النموذجية مع تضمين هذه 
المواصفات كذلك لأعمال كل فئة وخطوط ترقياتها وتدرج مرتياتها ويختلف 
أسلوب التصنيف من دولة لأخرى تبعاً للظروف والعوامل البيثة» الحضارية: 
اانا فية:و الثقافة والافتهبادية بك كل ذؤلة. 
2- تصميم الوظائف: موأوء12 06ل 

إن تصميم الوظائف يهدف 2# النهاية لتحقيق أفضل مواءمة بين البيبكل 
التنظيمي» وهيكل الوظائف. وبالتالي تحقيق المواءمة ما بين الفرد والوظيفة 
والمنظمة والوظيفة والفرد والمنظمة؛ وإن تصميم الوظيفة يعني تحديد مضمون 
العمل ومستواه ووضع حدود العمل وبدايته ونهايته. 

ويُعرف تصميم العمل؛ (بأنه العملية التي يتم من خلالبا تحقيق التكامل بين 
محتوى العمل "المهام والوظائف والعلاقات" ومكافآته من جهة:؛ والمؤهلات 
المطلوية "المهارات والمعارف والقدرات لكل وظيفة من جهة أخرى). 

كما يُعرف تصميم الوظائف (1(65180 701) بكونه (عملية تحديد مضمون 
الوظيفة الواحدة من حيث عدد ونوع المهام التي تتضمن وبالتالي مؤهلات من 
يشغلها). كما ويعرف بأنه (العمل الخاص بربط محتويات الوظيفة» والمؤهلات 
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إزارة ووو لمر لاسا روي 0 


المطلوبة لبا والحوافز المقررة لبا ب شكل يحقق رغبات واحتياجات العاملين 
والمنظمة). كما هو واضح من التعاريف السابقة هناك ثلاثة أبعاد أساسية يجب 
على رجال الإدارة العليا وخبراء التصميم أخذها بالحسبان عند تصميم الوظائف 
أو عند إعادة تصميمها وهذه الأبعاد هي: 


عه أهداف المنظمة. 





ع نوع التكنولوجيا المستخدمة 2# الإنتاج أو الأداء. 
عه احتياجات وتوقعات الأفراد نحو الوظائف التي يؤدون شغلها وقدرتها على 
إشباع حاجاتهم وطموحاتهم: وفيما يتعلق بالبعد الأول: فإنه من الضروري 
أن يتم تصميم الوظائف بشكل لا يتعارض مع أهداف المنظمة من حيث 
الكفاءة والفاعلية. 
أما بخصوص البعد الثاني: فمن الضروري أن يتم تصميم الوظائف بشكل 
يسمح بتعظيم العائد من عنصري التكنولوجيا والموارد البشرية معاء و الوقت 
نفسه ولتحقيق ذلك يجب إسناد الأعمال التي لا يمكن إنجازها بكفاءة وفاعلية 
بواسطة الآلات إلى الأفراد وك الوقت نفسه إسناد الوظائف التي يمكن الآلات 
أداءها بشكل أسرع وبمستوى جودة أعلى من المستوى الذي يمكن أن يحققه 
الأفراد إلى عنصر التكنولوجيا. 
أما بخصوص البعد الثالث: فإنه من الضروري أن يتم تصميم الوظائف 
بشكل يسمح للأفراد بتحقيق الرضا الوظيفي والتحفيز من خلال إتاحة الفرص 
أمامهم لأداء الأعمال التي يرغبون 2 أدائها وبالطريقة التي تلائمهم. 
وإذا أمعنا النظر © الشكل (5) لوجدنا بأن تصميم الوظيفة يتكون من 
أربعة عناصر أساسية هي : 


** الأهداف التنظيمية التي يجب أن تؤديها الوظيفة. 





الفصل الكاتي: عملية إدارة الموارد البشرية ب متظمات الأعمال 1 ظ 
الاعتبازاث التتدسنية السستاهية سا 3 قهز الطشرى ال ديل سين 
اسالوو الوظيفة وتقنية |. 
** اعتبارات اقتصادية بما 4 ضمنها قدرات الأفراد العاملين العقلية والجسدية. 


** الاعتبارات السلوكية التي تؤثر على إرضاء رغبات وظيفة الموظف. 


الأهداف التنظيمية للوظيقة: 
وتتضمن: المهام؛ الواجبات» 
, والمسؤوليات... 


الاعتبارات البندسية 
الصناعية وخصائصها 


وطرق تحسين العمل. د * محدوديات الموارد 
البشرية. 


الاعتبارات الساوكية وانسكابباتها . 
اختلات: 0 البطفين: 





الشكل (5) أساسيات تصميم الوظيفة 
-111ت[أتتث 51110211 5200 برلاعصك ,عو رمع ,نتعلسقتطامظ :عع امم 
طسوو .له “12 , 'قعتتاووع18 تتقتستططظ عستأعقسة11" ,(2001) 
,2:99 رعستطعتاطوظ عوع1لاه0) معاي 171 





إدارة لوال البشرية 
انياً: تخطيط الاحتياجات من الموارد البشرية: 


5 11010116 تلمنآ دلعع لا عمتطصة ]ا 

تبحث هذه الفقرة 4 التخطيط للموارد البشرية التي تحتاجها المنظمات 
مستقبلاً: وينبفي قبل التطرق إلى تخطيط ال موارد البشرية التأكيد على إن هذا 
النوع من التخطيط يعد جزءاً لا يتجزأ من الخطة الإستراتيجية للمنظمات وينسجم 
معها ولا يممكن أن ينظر إليه بمعزل عنهاء عند قراءتك هنا ستلاحظ حاجة: 

أي منظمة إلى الموارد البشرية التي تؤدي من خلالبا النشاط الذي تقوم به 
وعليه يجب أن تقوم المنظمة بتحديد احتياجاتها من أعداد ونوعيات مختلفة من 
الاوك البشرية: 

وإن خطط الموارد البشرية تساهم مساهمة فعالة ْ خدمة الإدارة وذلك 
بتهيكة قوة العمل المطلوية» وق الوقت المتاسب» وتعد موجهاً ودليلاً للفعاليات 
الأخرى لإدارة الموارد البشرية من اختيار وتعيين وتدريب...الخ. وحتى تستطيع إدارة 
الموارد البشرية أن توفر للمنظمة العاملين الذين تحتاجهم» وحاجتها لأعداد خطة 

سنن التغطتيظ نواد اتسين تك برع انفد يمك ناور النظيحة اننا 
الاستقطاب فهو الذي يدفع هذه الخطة للعمل. أن تخطيط الموارد البشرية هو 
عملية توقع وتصور لحركة الأغراد العاملين ضمن أو خارج المنظمة. وغرضه هو 
توظيف هذه الموارد وتنفيذها بصورة فعالة ومتى وأين يتم الاحتياج لبذه الموارد 
لإنجاز أهداف المنظمة» وهنالك أغراض أخرى تشمل التوقع بعيوب العمل 
ومشاككله وتقديم فرص توظيف للنساء والأقليات وتخطيط برامج تدريبية جيدة. 


مفهوم التخطيط 1128 ممةا5 01 أمعهع ته 
إن حسن تحديد النوعيات والإعداد المناسبة من العمالة يكفل القيام 
بالأنشطة على خير وجه» وبأقل تكلفة. أما سوء هذا التحديد فيعنى وجود عمالة 





232032002000 الفصل الثاني: عملية إدارة الموارد البشرية ف مُنظمات الأعمال 000 : 


غير مناسبة # الأعمال والوظائف ووجود أعداد غير مناسبة منها أيضا مما يؤدي 
النهانة إلى اعتطواب العمل وواذه تمكو الننانة هنا ممت | بكرن 
ونستطيع تعريف تخطيط الموارد البشرية كما يلي: 

ف قو إسة يجيه لتحصيول هلين واس تخدام وتطوين الكوارة اليعترية مه 
القطفة: 

٠‏ إنه العملية التي يتم من خلالبا تجديد حاجات المنظمة من الموارد البشرية 
كوي نو نوهي ##ونقا رك ةاهيراه العا كسم الشوق القافلة السالية ودعي 
عدد ونوع الأفراد المراد استقطابهم اعتمادا على إستراتيجيات وأهداف 
التظلية: 

تكسن تخظيكل الاعتي اها كا هين اللوارة لشو تعلن مها رزذة سيط مين ها 
هو مطلوب من العمالة وبين ما هو معروض منها داخل المنظمة» فإذا كانت نتيجة 
القاؤنة :وجو فاكقى ف نخوبالة التعلمة وح التمتزق كنيع (الفخلض هنيه) آم ذا 
كانت النتيجة هي وجود عجز فإنه يجب توظيره. 

وشك ةانم تدرف تقخطيط الكوازه النقونة نانه زهو محاون لعديين 
احتياجات المنظمة من العاملين خلال فترة زمنية معينة؛ وهي الفترة التي يغطيها 
التخطيط؛ وهي سنة # العادة) وباختصار فإن تخطيط ال موارد البشرية يعني 
(أسانا تعزيتن أعذاف بزنوهياة الحالة الطلوية خلال قدرة الحفلة): 

ومكعن اقول بان تخطرط انوا التشرية على مسكرى لتقي اتخفير 
2 


3 


عملية التنبؤ بحجم القوى العاملة التي تحتاج أليها المنظمة # المستقبل 
وكيفية توفير ذلك من السوق. 

تخطيط هذه القوى الموجودة أو المستهدفة بوضع برامج للأفراد (خاصة 2 
التعليم والتدريب) وما يتفق ونتائج التنبؤ وحاجات المنظمة. 








ااا لل 


وبهدف إنجاح عملية التخطيط للموارد البشرية # المنظمة لا بد من وضع 
ماعل قمسةة ومكويسشلة وفلضةة السك نيا له افهنة وهنا الوكفير اله المتعلوة 
وغير المنظورة التي لا بد من دراستها وتحديدها. 
استقطاب الموارن البشربة اداع 1 نترعع] دمع لاموع] مقمتنالا 

تركز هذه الفقرة على عملية التوظيف التي تعد أحد أهم الوظائف التي 
كومنها الإذازة رونا اعوج مساك | اتكلمة ع ااكواون تقبو اكيبا ورنوم : 
فإنه لا بد لإدارة الموارد البشرية أن تقوم بعملية التوظيف التي تعني إجراءات 
الحصول على الموارد البشرية الفاعلة»؛ التي ينجم عنها جلب عدد من الكفاءات 
التي يتوقع لبا أن تؤدي الأعمال بفاعلية» وعند استقطاب الموظفين الجدد فإنه من 
الضروري مراعاة طبيعة سوق العمل مثل توفر المهارات. 

بالإضافة إلى إن سوق العمل يحدد كم ستستغرق الأشغال الوظيفية 
وكيفية تحليل سوق بتحديد أطرافه. وقد يكون هناك موظفون جدد أكفاء 
وفاعلون قد لا يرغبون بالتوظيف 4 أماكن بعيدة عن سكناهم. كل ذلك 
يستدعي مراعاته. 

تأتي عملية استقطاب الموارد الكفاءات البشرية المؤهلة للانخراط سلك 
الوظيفة واللاستمرار فيهاء بعد عملية تخطيط الموارد البشرية وتتضمن عملية 
الاستقطاب التوعية بوجود وظائف شاغرة عن طريق وسائل الإعلام المختلفة 
وتشجيع المؤهلين لشغل هذه الوظائف عن طريق تقديم طلبات التوظيف وذلك 
عقت الأعلاق :عن الوظاكف: ومواعين'انتجاناتها: 


وتبدأ عملية الاستقطاب بعد وضع خطة تحديد الموارد البشرية التي تحدد 
الإعداد من الوظائف الجديدة المطلوية بعد وضع خطة تحديد الموارد البشرية التي 
تحدد الأعداد من الوظائف الجديدة المطلوب تهبئتها حسب التخصصات المختلفة 
ليث الأوقات المحددة وحسب النشاطات المعنية التي تتطلبها المنظمة. 





الفصل الثاني: عملية إدارة الموارد البشرية 2 منظمات الأعمال ‏ - 


ويمكن تعريف الاستقطاب بأنه :(عملية تشير إلى ذلك النشاط الذي ينطوي 
على إيجاد عدد من المتقدمين المؤهلين ليتم الاختيار من بينهم الأفضل لشغل 
وظائف). 
وهذه الفعالية مهمة لتوفير العاملين الذين تحتاجهم المنظمة. كما تشكل 
واحدة من الأنشطة المستمرة لأية إدارة. كما يمكن أن نعرف نشاط الاستقطاب 
يأنه: (نشاط من شأنه جذب وتوفير الأفراد العاملين الجيدين 4# المنظمة لشغل 
الوظائف الشاغرة داخل أي منظمة؛ وذلك بالعدد والنوعية المطلوبة و4 الوقّت 
المناسب). 
فمعظم المنظمات تشغل أفراد ذوي مهارات خاصة ومن أجل المحافظة على 
هؤلاء الأفراد الماهرين وتقليل الدوران فعلى المنظمة أن تقدم لبم حوافز غير مالية 
أخرى مثل الفوائد الإضافية: الضمان الوظيفي»: فرص التقدم وغيرها. وهناك 
عوامل تؤثر على عملية استقطاب الموظفين من بين هذه العوامل: 
الظروف الاقتصادية تؤثر شك استقطاب الموظفين. 
ع سوق عمل فقير أو ضعيف بمعدلات عالية من الموظفين غير المستخدمين. 
#* المنظمات ذات السمعة الرديئة تتعرض للكثير من المشاكل 3 جذب 
الأفراد والاحتفاظ بهم. علماً بأنه لا يوجد أسلوب واحد مثالي لاستقطاب 
العاملين لذا ينبغي البحث عن عدة مصادر مختلفة وإتباع إستراتيجيات 
مناسبة تختلف وتتناسب مع الصناعات المختلفة والمنظمات ومتطلباتها. 


اختيار وتعيين المواود البشربة 


0005 لالط 02 أتاع متتووعومة ع2 جام1اعء ا 5 


لبعسك موضوع اختيار الأفراد العاملين من المواضيع المهمة بك عملية إدارة 
الموارد البشرية؛: وعملية الاختيار هي عملية تقليل عدد الموظفين واختيار أفراد 
دوي كحفاءة مناسية وعالية من بين الموظفين. 





-إقازة اللواره البشرية 5 

وك معظم المنظمات تعد عملية الاختيار عملية مستمرة. ويحدث الدوران 
بصورة محتومة ويترك وظائف شاغرة ليتم ملئها من قبل متقدمين جدد من داخل 
أو خارج المنظمة ومن قبل أهرادثم لكان مهلاق :يقفا 

ومن الشائع 4 المنظمات امتلاك قائمة بأسماء الأشخاص المرشحين 
للوكليفة يفم امنقد عاكوم عفنا توخةبوظائف شاغرة وسوف ايشطفة عن الخطوات 
عملية الاختيار وطريقة تعاقبهاء ليس فقط داخل المنظمة بل وحتى من خلال 
نوع ومستوى الوظائف التي يجب أن تشغل حيث يجب أن تقيم كل خطوة على 
الطاكي ينا هه 0ه 

وعند فراءتك لبده الفقرة ستكون قادراً على معرقةٍ بالاختيار فإنه يتضمن 
الاكنينان الفاضل شا يتارت سياف القسروسنن كيف قن تومه اند وكبرااقة 
ونفسيته مع متطلبات العمل. وتعد عملية الاختيار من المهمات الرئيسة #ة سياسة 
إدارة الموارد اليشرية. 

إذ لا بد للإدارة من الإعداد لبا وبالشكل الذي يثمر عن تصفية المرشحين 
وانتقاء أفضلهم» وقد تتم عملية الاختيار من خارج المنظمة إلى جانب الاختيار من 
ذاخل التنطمة..وتحرطن غالبية التظلمات على اقباع سياسات وإخراءات من شاتها 
فيا لاخ ادس مدن ابد روه عقيف اعد كوا مارت ريه القافن 

وأيضا ستكون قادرا على معرفة:؛ التعيين باعتباره الخطوة النهائية ب 
عملية التوظيف التي تعد خطوة ضرورية للوصول إلى تحقق البدف الأساس 
بفاعلية والوصول إلى القرار الأفضل # اختيار الأفراد الأكفاء وفقاً لمتطلبات 
المدن: 

آما عن سلطة التعيين فتكمن عادة 4 جهة مركزية وبالنسبة للتعيين 2 
الوظائف العليا القيادية فيختص مجلس الإدارة بسلطة التعيين فيها. 





ا العنصل اناف مولية بتار تار البشرية 4 منظمات الأعمال ١‏ 
-١‏ مفهوم الاختيار : مهتاععاء5 01 أمععمه0 © 
بعد أن تتم عملية استقطاب الأفراد العاملين شك المنظمة على الوجه الأكحمل 
والذي يعني أن يتقدم للمنظمة عدد كاف من المؤهلين الذين يممكن للمنظمة أن 
تختار من بينهم الأفضل والذي سوف يشغفل الوظيفة الشاغرة فعلاً وتتباين المفاهيم 
التي يعبربها كتاب إدارة الموارد البشرية عن عملية الاختيار ومهما وصل 
الاجكلاف أو البايق بين الكتات قانه لأايضل إل .جد التتاقشن ة مدى أهمية 
العملية وبناء على ذلك فان عملية الاختيار يممكن إن تسند إلى المضمون آلاتي: 
إجراءات تتبع من قبل المنظمة يتم من خلالبا جمع معلومات عن المتقدم لشغل 
وظيفة شاغرة تكون هذه المعلومات دليل المنظمة ك اتخاذ قرار قبول أو رخضص 
المرشح. 
وتعرف عملية الاختسارو5ء2100 5616601003: بأنها (عملية انتقاء الأفراد 
الذين تتوذر لديهم المؤهلات الضرورية والمناسبة لشغل وظائف # المنظمة». 
ويمكننا أن نعرف عملية الاختيار: (بأنها عبارة عن سياسات وإجراءات من 
شأنها ضمان اختيار الأغراد وفق مبدأ الجدارة من خلال التنبؤ بأفضلية المتقدمين 
للعمل وأي منهم سيحقق النجاح إذ ثم تعينه). 
وزق اعمليةالاشتيناراكها خرن سانقا انها كم وقىبجا بسي بدا 
الجدارة ويعتمد هذا المبدأ على حقيقتين رئيسيتين هما: 
ع* إن الوظيفة هي ثابتة والموظف يتغيرء مما يعني يجب على المنظمة أن تبدأ 
بعملية تحليل الوظائف وتحديد مواصفات وقابليات ومؤهلات الأفراد 
الذين سوف يشغلون الوظائف الشاغرة. 
ع* أن يتقدم عدد كبير من الأفراد للمنظمة تتوفر فيهم الشروط المبدئية 
وتعقد بينهم المقابلة أو الاختيار» ويتم الاختيار بناءأ على النتائج فقط دون 


تدخل للاعتبارات الشخصية المحاباة والمحسوبية. وإن البدف الرئيسي من 





إدارة الموارد ا واي 0 
خطوات عملية لاختيار هو الوصول إلى القرار الأفضل 2# اختيار الأفراد 
الأكناة وصهيم:وفعا لتظليات العمل ومو اطتمافة” 

ويوضح الشكل (6) البدف الرئيس لعملية الاختيار من أجل زيادة الأرياح 


وتحرتث التكمياف: 


تنبؤ غيردقيق تنبؤ دقيق 
(يمتلك الأضراد القدرة بالتفلب | (الأضراد يتغلبون على أداء مهام 
. على الوظيفة أي أتباع أوامر ] الوظيفة) 


الوظيفة) 


تنبؤ غير دفيق 
(الأفراد لا يمتاكحون القدرة | (الأفراد يفشلون بالتغلب علئ:أداء 
بالتغلب على أداء مهام الوظيفة). | مهام الوظيفة) . 





الشكل (6) البدف الأمثل من عملية الاختيار 
لللطالتة ,مفستتتعط5 رأممع5 وللعمة ,.عع2مع2) ,ععلسقلطلمظ :عء دروك 
«غصوة ,يله “12 ,"دمع :تاووع1 لمسقسسك8 عستعفصة81" ,(2001) 
. 2:179 يعسصتطعتاطوظط ععع11امن) مترعاوه ”ا 


2- مغهوم التعين أممرععدهن) لتاعتطووعووم : 


الوخلنشسة الراكني الوقن التهروة الحاف اها لعيدن و الفكره لريب وارذ ا فيل 





الفصل الثائي: عملية إدارة الموارد اليشرية 4 منظمات الأعمال ' 


المتقدم شروط التشغيل المقدمة فأن عقد تشغفيل يخص ظروف العمل ويجب أن 
يوقع من قبل كل من المنظمة والعامل وخصوصا العامل. ويستهدف التعيين تحقيق 
مبدأ وضع الشخص المناسب 4# المكان المناسب حيث أن قرار التعيين هو عقد 
بين المنظمة والفرد لا يمكن فسخه إلا 2 حالة إخلاء معين بيشروطه ويصدر عادة 
قرار تعيين رسمي بتوفيع رئيس المنظمة ويبلغ لكل من الإدارة المعنية وإدارة الموارد 
البشرية والشخص المعني بالتعيين. 

و4 أغلب الدول تنص قوانين الخدمة المدنية على ضرورة وضع الموظف تحت 
الاختبار لمدة معينة من الشهر إلى ستة أشهر من تاريخ تسليمه العمل ومن ثم تتقرر 
صلاحيته للعمل بعد هذه الفترة. وإنه من المهم أن يفهم المتقدم للعمل شروط العمد 
ويوافق عليها تحريرياً. ويجب أن تكون فترة تجريبية لكل العاملين الجدد وينص 
عليها تحريرياً والفترة التجريبية هي وقت اختبار لكل من المنظمة والعامل وإنها 
اعتيادياً لتدوم حوالي(90) يوماً ولكن قد تدوم أكثر من سنة بينما يتقاضى 
الفافل: زانته درون هيده الفكرة الا اكه« طم القواقه التقدنةالأعداضة وسنت 
التركيز على أن إذا أثبت أداء العامل عدم القبول فإن المنظمة ستنهي قرار التعيين 
ويصبح قرار رفض العامل المتقدم لتشغيل الوظيفة وهذه الحقيقة يجب أن يشار 
إليها ‏ كتيب موجز بالسياسة والإجراءات. ويمكن توضيح خطوات وعملية 


الاختيار .4 الشكل التالي: 








إدارة الموارد البشرية 
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الشكل (7) خطوات وإجراءاث عملية الاختيار 


ثالثاً: قياس تقييم أداء العاملين ا(عتداع ‏ ناموء]/1 ه210 لمكت أعمدموءط 
تتشعب وظائف الإدارة وتتعقد كنتيجة حتمية لتطور أهدافها وواجباتها 
والظروف البيثية التي تعمل من خلالها ويأتي تقييم أداء العاملين على رأس 
الوظائف المعقدة للإدارة وذلك بسبب تعامله الدائم مع العنصر البشري سواء 
كمقيمين (مشرفين- مدراء) أم كمقيّمين (عاملين) الأمر الذي يتيح باستمرار 








الفصل انثاني: عملية إدارة الموارد البشرية 4 منظمات الأعمال 


نايا تي يدمى] لعين يسنا ان ]يدان روي يوم اناا الى كيان قيانين 
وتحديد مستوى أداء الأفراد العاملين 3 المنظمة. 

حيث أن معظم المنظمات تسعى إلى تحديد نوعية وكمية أداء الأفراد 
العاملين فيها وتحديد القابليات والإمكانيات التي يمتلكها كل فرد ومدى 
احتياجات الأفراد إلى التطوير. وتعد وظيفة تقويم الأداء من أهم الوظائف التي 
تمارسها إدارة الموارد البشرية. فعن طريق القياس والتقويم تتمكن المنظمة من 
الحكم على دقة السياسات والبرامج التي تعتمدها سواء كانت سياسات 
استقطاب واختبار وتعيين أم برامج وسياسات تدريب وتطوير ومتابعة لمواردها 
اليبشرية؛ وسوف نتعرف بش هذا الفصل على عملية تقييم أداء العاملين 
ولوتفو انها 

وبالتحال لأعنيفي] تسقاء إدارة النواره المقغرية اقين الانظانا لقني الخد 
وكين مظاك لطن ضير يكعه] و انر صفونا وق على ماص يشير 
تاحكة اكه احتاجيث الفطلحة إلى كطاجا حانسها توي أداكينه كبا عدها بك 
الاسشاوة الكلى مني 

نالتقي الأواو يك نا سور انق لاوا ومكماا رويد وين ون عفرن 
جوهر الرقابة. ويمثل تحليل ودراسة التفذية العكسية التي تحدد مدى كفاءة 
موازة المنظلحة ف إنتاح ارجات وبالذات البشرية باعغارها هي التى تقوم بتشغين 
بقية الموارد واستثهارها و4 ضوء نتائج الأداء يفترض أن تتخذ القرارات الخاصة 
باانظام تخضوضا المحاففة مني «العامدين كا سيك ف السدمة التزفوة التقل: 
العلاوات»: التدريب...الخ. وإن تقييم أداء العاملين يعني قياس كفاءتهم ومدى 
مساهماتهم 4# إنجاز الأعمال المناطة بهم؛ وكذلك الحكم على سلوكهم 
وتصرفاتهم أثناء العمل كما عرف تقييم الأداء على أنه: (عملية يتم بموجبها 
قنور يكيوة العاتلين نظريمة سكم توسارلة ترق مكاما نمه كرما يعمليون 


0 








ا إدارة الموارد ١‏ اشرو * 





لتحديد مستوى كفايتهم #4 العمل الذي يعملون به). 


كما يقصد بتقييم أداء العاملين: ((تلك العملية التي تعنى بقياس كفاءة 
العاملين وصلاحيتهم وإنجازاتهم وسلوكهم 4# عملهم الحالي للتعرف علي مدى 
مقدرتهم على تحمل مسؤولياتهم الحالية واستعدادهم لتقليد مناصب أعلى 
ستتشبلة)): 

نستنتج من ذلك كله بأن وظيفة تقييم العاملين ما هي إلا عبارة عن 
سياسات وإجراءات مهمة تستخدم 4# رفع مستوى الأداء للعاملين وذلك بالكحشف 
عن القرار اك والعطافاف الشخسةة للعاملن3 اكبافة إلى :تمرشهم يمر الن القوه 
والضعف لديهم © سبيل معالجة جوانب الضعف وتطوير وتنمية جوائب القوة نحو 
المزيد من الإنتاجية والسلوك الإيجابي. 

ولا بد لنا أن نفرق بين مفهوم تقييم الأداء ومفهوم قياس الآداء فإن الإداريين 
الذين يهملون عمليات قياس الأداء هم أقرب إلى الفشل # العملية الإدارية 
التطبيقية منهم إلى النجاح. لذلك فالإداريون الناجحون يهتمون بشكل ملحوظ 
بالمقاييس المختلفة التي يمكن الاستفادة بها .4 تقييم الأداء. 

ويمكن توضيح مفهوم قياس الأداء بأنه: ((ذلك القياس الذي على أساسه 
يتحدد النجاح من الفشل عن طريق القرب والبعد من مقياس كل منهما)). 

فقياس الأداء إذن هو المقياس الصحيح الذي يتحدد من خلال جمع جميع 
العوامل المؤثرة 2 التقدم نحو البدف وقياس كل واحد منها على حدة ثم القياس 
الجمعي لبا ثم قياس النتيجة الصحيحة بعيدا عن العوامل الوهمية التي قد تطفو 
مت السطاع ضيى يتكون:ذلنك الواين قاننا شتاملا للسينات لاني 
والاجتماعية والشخصية والإعلامية وغيرها من جوانب العمل المختلفة. 

ولا شك إن عملية قياس الأداء هي عملية أساسية من العمليات الإدارية 
الكخن لاتقل قدو ينان عن العسلياف لقنا ناحرس مها تحاد القيد اويا قري 





** القصل الثاني: عملية إدارة المواره البشرية فأ متظمات الأغمال 


العمل وغيرها ومن ثم لزم وضعها كخط عريض من الخطوط العريضة لمنظمة ما 
تريد أن تحقق نجاحات مختلفة شُ جوانب معينة. وهناك علافة قوية بين وضع 
خطط العمل واعتمادها للتطبيق وبين نتائج مقاييس الأداء المختلفة. ذلك إن تلك 
المقاييس تعد كخريطة رسم واضحة لمدى القدرة على تحقيق القرب أو البعد من 
هدف معين. وإذا كانت خطة العمل يجب أن تراعي وضع أهداف يمكن 
تحقيقها. فإنها بالتالي ستحتاج إلى قياس الأداء لتحديد ذلك بالدقة المطلوبة, 
ويعد تقييم الأداء عملية ضرورية للتأكد من كفاءة استخدام الموارد المتاحة لدى 
المنظمة # تحقيق الأهداف المخططة:؛ وبالتالي فهي مدخل رقابي على مختلف 
أوجه نشاط الوحدة للتحقق من فاعليتها وتحقيقها للنتائج المستهدفة منهاء وتحليل 
ما قد يظهر من انحرافات عنها واتخاذ ما يلزم من إجراءات تصحيحية تعيد هذه 
الأنشطة إلى مساراتها الصحيحة. 


رابعاً: التدريب وتنمية الموارد البشرية 


5 نآ عمامم1ع/ء0آ 300 113/1118 

يعد التدريب أحد أهم الآنشطة الإدارية ‏ أية منظمة مهما كانت طبيعة 

ونوع عملها واختصاصاتها. وإنّ الوسيلة الأفضل لإعداد وتنمية الموارد البشرية 

وتحسين أداءعها هي التدريب لذا يلقى التدريب اهتماماً متزايدا من المنظمات 

المعاصرة وينطلق هذا الاهتماه المتزايد بالتدريب الاعتراف بأهمية الدور الذي 
تلعبه الموارد البشرية 4 خلق وتنمية القدرات التنافسية للمنظمات. 


ولا يقف التدريب ف الواقع عند الحد ومستوى إداري معين فكما إن 


المستويات الإدارية الدنيا تحتاج إلى برامج تدريبية متخصصة # مجالات العمل 
الإدارية فلابد أن تتكون هناك حاجة أكبر أحياناً ي المستويات الإدارية العليا 
والقيادية للمشاركة 2 البرامج والمؤتمرات والكفاءات التدريبية الفنية والإدارية 
مواكبةً مع متطلعات وأهداف المؤسسة والعاملين فيها والتي تجعلهم يتمكنون من 











إدارة الموارد البشرية ' ”7 ا ا 


أداء وممارسة مهامهم ‏ الإشراف والإدارة والقيادة بشكل أفضل غ تنفيذ 
الخطط والبرامج الموضوعة. 

والساطت ناي حوريب كرتو ترس الصفيد جنات [النكية ماضن 
ويمارس التدريب دورا ريسا 4 تقوية الكفاءات وأصبح جزءاً من تنفيذ 
الإسسرافيجية هيا هالإضسافة إل ماعو المصضولوحيا من تخييرات سريعة 
تطلبت من الموظفين 4 تطوير معلوماتهم ومهاراتهم وقدراتهم لكي ينسجموا مع 
الأنظلمة والعملياتة الجدودة: 

فيعد أن يتم قبول الأفراد العاملين 4 وظائفهم يجب على المنظمات أن 
تزودهم بتدريب مناسب. وك المنظمات الحديثة توجد العديد من الفرص 
للجلذاكات: الؤداونهوقيز الأذاونة لقيال القزويين افاوو اهنيع مكفاضة توها هنا 
أن استخدام مفهوم الآنظمة وارتباطها بعملية التدريب مكن الموظفين من 
افك سفاى نحو انكر بوداي" احنيانه] قرو لسو اق التخلينة وححد اموا 
اهتمام كبير للتقنيات التى توحد المبادئ النفسية للعملية التعليمية بك كل برامج 
الفيوجيةالقوفة 

أن وططاكف إكاوة امو روك المتدون لذ وفطي عات اميم هتنا انك اللكلدة 
بن الؤارد المشسريةواتحتقطايها :والخدارها وقييتها رامنا مسد إلى امجانات 
تحسين كفاءة الموارد البشرية وتطويرها وذلك عن طريق إعداد البرامج التدريبية 
وتتفينذها لشركن اعدف اللوارد المشدرمة 0 التطلسة السارسة اعمالبا نعلي امسن 
صحيحة وسليمة. 

ضفي معظم المنظمات» يأآتي الأفراد العاملين الجدد مؤهلين بمعظم المعرفة 
والمهارات المطلوية للعمل؛ وقد يحتاج الفرد غير المهني تدريبيا واسعا #ك بيئة 
لكلف 


الفصل الثاني: عملية إدارة الموارد البشريية 4 منظمات الأعمال ٠١‏ 


فالتدريب: (مي عملية تعلم يكتسب فيها الأفراد مهارات ومعارف 
تساعدهم ث بلوغ الأهداف كما أن التدريب يجب أن يرتبط بطبيعة الأعمال 
وينسجم مع سياسات وخطط المنظمة). 

أويقصد بالتدريب: (تلك الجهود البادفة إلى تزويد الفرد العامل بالمعلومات 
والمعارف التي تكسبه مهارة 4# أداء العمل أو تنمية مهارات ومعارف وخبرات 
ناتجام ؤياذة تحَفاء: الفرد العامل الحالية والمستفيلية): 

ومن وجهة نظر الكتابفان مفهوم التدريب: (هو الحصول على المعرفة والمهارات 
والقدرات المطلوية لإنجاز مهام وظيفية معينة). 

ويفرق بعض الكتاب بين مفهوم تدريب الموارد البشرية # المنظمة ومفهوم 
تنمية أو تطوير تلك الموارد فيها. فالتدريب من وجهة نظرهم هو (نقل مهارات 
معينة: يفلب عليها أن تكون مهارات يدوية حركية إلى المتدربين وتوجيههم 
لإتقان تلك المهارات إلى مستوى أداء مقبول). 

أفنا لهميبة النواود الشدرية قرفهون:نها (تظنوور اميكارات الحامة الاملية 
ليصبحوا أكثر استعدد لقبول متطلبات مهام جديدة إنيطت بهم). 

كما يحاول البعض التفرقة بين المفهومين على أساس المدى الزمني» 
فالتدريب يهتم بالوظائف أو الأعمال الحالية؛ بمعنى أن البدف منه تحقيق نمو 
الشخص عن طريق تمكنه من المهارات والمؤهلات الضرورية لكي يتقن عمله 
الحالي ويكون إسهامه فعالاً قدر الإمكان: أما التنمية فتهتم بالوظائف أو 
الأعمال المستقبلية فهي تسعى إلى توسيع مهارات الفرد وتنميتها وإعداده لعمل 
أعلى مرتبة من عمله الحالي. أي أن العملية تركز على الأعداد المستقبلي للفرد , 
وهنالك من يفرق بين التدريب والتنمية على أساس المستوى الإداري؛ حيث أن 
التدريب يخصص للعاملين # المستويات الآدنى» بينما تخصص برامج التنمية 


للمستونات الإدارية العليًا: 











نستلخص مما تقدم بأن نشاط التدريب يعد من النشاطات الضرورية ومن 
الوطافف: الأساينية اذا المواون البشر: 2 مكونه نقاها يكؤه يا لفاكانة علي الفرد 
العامل والنظمة والمجممم على حل شواء: 

لذلك فأكثر المنظمات الكبيرة اليوم تقوم بنشاطات التدريب» وقد تكون 
لبا دوائر متفرغة لبذا النشاط؛ كأقسام 4 إدارة الموارد البشرية» وبدرجات 
مختلفة من السعة والأهمية: حسب طبيعة نشاط التدريب التي تقوم به المنظمة. 
فالتدريب وسيلة فعالة لتحقيق النمو المهني للعاملين ف المنظمات ومدخل هام من 
منواخل انكصيياي القار قن وخطوون المار اك بوتفويل الاتجاهات واذ ا لتحسينة العم 
والارتقاء بأداء المنظمات. 

ولايد من الاهتمام بالعنصر البشري ورفع مستواه عن طريق التعليم 
والتدريب واعتباره نوعا من الاستثمار البشري. وعلى التدريب يجب إن يكون 
متكونن] ندورة خاهنة لسر غات القن تسمه يونا كدري التدلسيو مين الأفراد 
العاملين ولتحقيق الأهداف والفايات للمنظمة 4 منظومات المجتمع. 
خامسآ: تقييم الوظائف 82111300 وطاول 

تعد عملية تقييم الوظائف عملية مهمة لإدارة المواد البشرية لأنها تعمطىي 
قيمة لكل وظيفة تحتاجها المنظمة» فإذا أرادت المنظمة أن تحدد الرواتب بمنهج 
عقلاني وليس عن طريق تقليد المنظمات الأخرى فعليها أن تقوم بذلك ويموجب 
عملية التقويم يتم تحديد العلاقة المتوافقة والنظامية بين نسب المكافآت لجميع 
الوظائف؛ ف المتكلية. 

ويبداً نظام تقويم الوظيفة بمرحلة تحليل الوظائف والتي بموجبها يتم تحديد 
وصف خاص بالوظيفة من حيث المسؤوليات والواجبات والمهام» ووصف خاص يمن 
يشغلها من حيث المؤهلات كا مهارات والقدرات والمعارف المطلوبة. وبانتهاء مرحلة 
التحليل تبدأ المرحلة الثانية والمسماة بتقويم الوظائف. 
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افك :ضقني الوكليقة كروناء خط اله داكن مين الوظاند الاعف وسحضيه 
تحديد القيمة المرتبطة بأي وظيفة بمقارنتها مع وظائف أخرى داخل المنظمة. أو 
بمقارنتها بمقياس تم رسمه لهذا الغرض. وكل طريقة من طرق المقارنة هذه تعمل 
على الشاوط نوكل تكد جك عن و توك ننه ار عن الساين اعت امسافنة تناك 
الوقلانت» 

وتوجد عدة طرق ممكنة لإجراء التقييم فإذا كان غدد الوظائف محدودا 
فقد تكتفي المنظمة بترتيب الوظائف حسسبب أهميتها: أما إذا كان كييرا جدا 
وكانت لبا فنّات متعددة من الوظائف؛ فقد يتم اعتماد نظام التدرج أو مقارنة 
العواف ا 

كسيد نقطديه لاتق (تسايد 'أهمية الوظافت قرانا بالوظانث الاخرودة 
المنظمة» ويتم ذلك من خلال غملية تحليل الوظيفة حيث تستخدم ا معلومات 
والبيانات المستحصلة من عملية الوظائف لتحديد قيمة كل وظيفة كذ المنظمة 
قياساً بالوظائف الأخرىء ويتم ترتيب هذه الوظائف المختلفة ووضعها 4 سلم 
بككىى قزيه وأهمية كل منها) 

كما يُقصد بتقييم الوظائف هو (العملية التي سيتم بمقتضاها مقارنة 
الوظا فك يدها تمدن فين امل وين الأخرالعاد نكل وفايفةطلى كدو فده 
اعتبارات أبرزها المهارة والمسؤولية والجهد الفكري والفعلي وظروف العمل). 

وبسبب الطبيعة المختلفة للوظائف يُفضل عند البدء بعملية تقييم الوظائف 
تؤزيع الوظاقك إلى مجموعات محشابية وإجزاء التقينيم غلئ اساين الجمتوعة» إذ 
من الصعب جداً وضع تصنيف معياري لكل الوظائف. 

هذا يعني بأن وظائف الإنتاج والعمل اليدوي متشابهة بشكل منفصل مما 
يسمح بتحديد الأحر أو الراتب ضمن الفئات. ويتطلب تحديد ما يتقاضاه الفرد 
العامل 4# المنظمة من أجور وميزات مالية أخرى تطبيق سياسة موضوعية تعتمد 


أساساً على تطبيق ما يسمى بنظام تقييم الوظائف. وي عملية تقييم الوظائف يتم 








إدارة الموارد البشرية 


التركحيز على المدخلات المطلوبة من الأفراد العاملين كالمهارات والجهود 
والمسؤولية التي تؤدي إلى حب من الآراء ويتم قياس هذه المدخلات لكل وظيفة 
ومن ثم تحديد ما تستحقه الوظيفة من عوائد نقدية. 


سادساً: تحديد هيكل الأجور ه03 تمدرواء] عسبطعنصا5 ومع 1/0 

يعد نظام الأجور أو الرواتب من أهم الأنظمة التي تحتاجها المنظمات لأنه 
يؤكو عق كل القهنايا اكوجة ذات الملة يعمل النظمة. 

إذ إنَّ سياسات الأجور والرواتب من السياسات المهمة لكل فرد وكل 
منظمة ولآبد مين أتباع الأسس [العلمية ف تحديدها اعتمادا على تحديد قيعة 
الأعمالء المختلفة 4 المنظمة من جهة. وكذلك تقييم أداء الأفراد العاملين من 
جهة أخرىء خاصة وإِنّْ تحديد قيمة الأعمال ما هي إلا عملية هدفها تميز الأعمال 
اعبائها ومسؤوليائها:ويق ذلك من ختلال عملية تعويم الوقلائف وفما لأسسن 

إن كشف الراتب والأجر ما هو إلا عبارة عن كشف للأجور المدفوعة من 
قبل أرياب العمل 4# منظمة مرتبطة بسوق العمل» كأن تكون محلية أو إقليمية 
اوفوليه ا مانا علن الوكليفة 

ويمكننا أن نعرف سوق العمل على أنه (المنطقة التي يحصل من خلالها 
أرباب العمل على أنواع مختلفة من العمال. والذي يساعد بدوره المنظمة على 


تحديد وإدامة العدالة الخارجية» أي دفع أجور موظفيها بصورة عادلة هو كشف 
الرواتب والأجور). 

وعندما يتم دمج تقييم الوظيفة مع بيانات كشف الأجور فأنهما سيقدمان 
فائدة مهمة لربط ما بين العدالة الداخلية والعدالة الخارجية. 
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مفهوم نظام الأجور والرواتب طاعاوبزد 52132125 220 دع188 01 أمعع00 60 

أن طبيعة الأجور والرواتب تعد من أهم العوامل التي تساعد إدارة الموارد 
البشرية على تكوين وإيجاد علاقة حسنة وجيدة بين الأشراد العاملين ب منظمة 
ما والإدارة التتى يعملون معها. 

والشائع هو استخدام مفهوم الأجور (5ء8ة157) ( 0# وترعامملا 
5 عند التعويض على أساس الجهد وكم الإنتاج؛ وهذه طريقة شائعه 
لتعويض العمال حيث يشكل مقدار الجهد والإنتاج الذي يحققونه الأساس 2 
تفريصوم. 

أما مفهوم الرواضب (581211©5) فهو يستخدم عند تعويض العاملين على 
أساس الوقت»؛ أي تهويض العامل عن وضعيه نفسه يتصرف المنظمة لفترة معينة؛ 
0000 لذلك غالبا نا يستخدم المفهوم لتعويض الموظفين (5ع10(:6مسدظ) 
والذين تدفع لهم رواتب على أساس مدة الخدمة وبغض النظر عما أنجزوا خلالبها ؛ 
المهم هو أن الخطوة الأولى ث4 تصميم النظام هى تحديد أساس التعويضء وبالتالي 
فيما إذا سيكون 2 للأجور (0طع)و9ز5 وعع7738) أو اا للرواتب ( 52181777 
221 

كما يعد نظام الأجور والرواتب أحد أهم العوامل الذي يمكن المنظمة من 
استقطاب وحفظ الموارد البشرية الكفزؤة والقادرة على تحقيق أهدافها. 

ويعد أيضاً نظام أساسي وله دور قمال # استقرار الأفراد العاملين ب 
الوظائف واندماجهم فيها و تحقيق وتاثر عالية من الإنتاجية والرضاء عن 
الأعمال الذي يمارسونها. 

ومن الجديد بالذكر بأن الأجور والرواتب تتفاوت حسب اختلاف المهارات 


والقدرات وحسب طبيعة الوظائف وتأثيرها على المجتمع. 


5 


اتا م انس أ ع يعاس لش سم شع ألم فشاك 

















كما تشير الكثير من الإحصائيات بأن أغلب المشاكل التي تواجهها إدارة 
المنظمة هي خلافات الأفراد العاملين معها والتي تعود # أساسها إلى الرواتب 
والأجور. 

لذلك ينبغى على المنظمة أن تعمل على الموازنة بين تكاليف الأفراد العاملين 
وفلسفتها ك تحقيق المساواة والعدل والعمل على أرضاء رغباتهم وحاجاتهم, 
وتوفير مستويات أجور محفرزه لجدب الكفاءات من الخارج وتتسم بالعدالة سه 
الداغل فصلا عن ونط الأجوروالرواقب بالفاكةة الس سوق تسوه على النظمة 
وربطها أيضا بأهمية الوظيفة # المنظمة بالإضافة إلى تكافؤ الأجور والرواتب مع 
الجهود المقدمة من قبل الأفغراد العاملين 4# المنظمة وانسجام تلك الأجور والروائب 
والتى تنص عادة على تحديد معدلات الأجور وساعات العمل وظروف العمل. 


سابعاً: دوافع الموارد البشرية 110075 5ع تناودع] تقسنط] 

لقن شنا تووم اكذواقم بامتناء العد رد مز الياحتين "اذا لسو ري الدواطم 
من آهمية أساسية # توجيه السلوك الإنساني لتحقيق نجاح المنظمة وتطورها. 
وتعد الدوافع أساس من شؤون إدارة الموارد البشرية الرئيسة لأنها تعتمد بالدرجة 
الأولى على مدى دافعية الأفراد واستفلال الطاقات لديهم والذي يؤدي إلى تحقيق 
الطموح الشخصي وذلك من خلال ما يقومون به من أعمال. 

فالتذاقو هر جمرقة الفزا مل الداخلي النشظة والقوة الرعية لتصديفات 
الإتمسان:وآن داهم الشزد شوودليله الفنلوكي التابع: مين رغبعة اذلف الشلوك: 
ولكي ندرك دافع العاملين بشكل جيد لابد من تفهم الطريقة التي تؤثر فيها 
الدوافع على سلوك الموظف أو ما نسميه بالعملية الدافعة عند الموظف. 

يقذايات الامضنات لوقه لا تختصمى شلدى أدوابنة اها فده مقابلها قن 
النوافو اي لكا ناح القاور مل إقارة قوائع الرهية الذاسة اامردمك الات 
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العمل؛ بل امتدت هذه التطلعات لمعرفة كوامن الرضا عن العمل وسبل تعزيز 
رغبة الفرد 2 الأداء وتحقيقها وولائه وإخلاصه للمنظمة التي يعمل فيها. 

الدافع للأفراد هو مفهوم غير واضح المعالم لأنه يعبر عن عوامل داخلية لا 
يمكن فياسها أو رؤيتها بشكل مباشر وإنما يمكن معرفتها من خلال الآثار 
المقترنة بأنماط السلوك الإنساني والمؤثرة فيه. فالدوافع هي (المحرك الرئيس 
والداخلي عند الإنسان نحو إنجاز عمل معين). ويتصور البعض بأن العلاقة بين 
الدواقع وأداء الشأن يمكن أن تتمحور ة الشكل التالي: 





الشكل (8) العلاقة بين الدوافع والأداء 
ويلاحظ من الشكل أعلاه أن الحاجات غير المشبعة تؤدي إلى التوتر الذي 
يثير هذه الحاجات مما يؤدي إلى سلوك معين للوصول إلى الأهداف أما إذا تحققت 
هذه الحاجات فإنها سوف تشبع مما يؤدي إلى تقليل التوتر لديه وإيجاد التوازن 
نتيجة حاجة معينة. 
كما يُعرف الدافع بأنه (القوة الداخلية التي تنبع من الفرد وتنشط أو 


تحرك سلوكه وتدفعه نحو أهداف محددة) 
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وهناك فارق واضح ورئيسي بين الدافع والحافز يكمن # إن الدافع قوة 
داخلية تحرك النفس وتوجه سلوك الفرد بهدف إشباع حاجة داخلية تمثل الأسبقية 
من حيث الإلحاح أو انه ذو طبيعة شخصية تتفاوت من فرد لآخر. أما الحافز فهو 
مؤثر بيشي غرضه إثارة الدوافع وتحقيق الاستجابة لبا وهو نابع من اثر المجتمع 
الذي تعمل فيه المنظمة ويمارسه المدير ‏ أي مستوى تنظمي تجاه مرؤوسيه. 

ويجب الإشارة هنا إلى إن علماء النفس اهتموا بموضوع ما يحرك الإنسان 
باسم الدافعية ويسمون وسائل ا/تاثير التي تستخدمها المنظمة لاستثارة سلوك معين 
والتعوا ف 

فالدافعية : (140119721400) هي عدلية نفسية تتناول تلك القوة التي تحرك 
الكائن الحي وتوجه سلوكه أي إنها العملية النفسية التي تدرس الدواضع. 

ويلاحظ وجود أربعة سمات رئيسية تميز تعريف الدافعية هي: 

عه إن الدوافع ظاهرة مميزة وفريدة يتمايز بها الأشخاص عن بعضهم البعض 
لأن الفرد يمتلك صفات تميزه عن غيره لذلك تبدو لنا ظاهرة مميزة. 

4ت إِنّ الدوافع ذات توجه مقصود بمعنى أن دوافع الفرد تمثل خياره للسلوك 
الذي سيسلكه من بين عدد من الخيارات السلوكية المتاحة وبالتالي فان 
الدوافع لديه تكون عن فصد مسيق. 

4 إنها متعددة الأبعاد فهناك عاملان أساسيان لأي دافع هما مثيرات السلوك 
أي الأشياء أو المنبهات التي تنشط سلوك الفرد أو تنبهه والقوى الموجهة 
الداخلية التي تجعل الفرد يختار ذلك السلوك الذي يرغب فيه. 

عه تعد الدوافع عملية معقدة الترتيب وذلك بسبب إن دوافع العمل لا يمكن 
رؤيتها بل يمكن استنتاجها وللإنسان حاجات كثيرة متعددة ومتغفيرة 

باستمرار وعند عدم وجود قاسم مشترك بين الناس لإشباع حاجاتهم فان 


إشباع حاجة معينة فد يولد حاجة إشباع حاجات جديدة. 
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عله إن الدوافع ليست سلوكاً ولا أداءً بحد زاته. فهي تتعلق بالعوامل الداخلية 
والخارجية المؤثرة 4 اختيار الفرد لسلوك معين؛ وإنها مسببات السلوك 
لكنها ليست السلوك. 

ولذلك يظهر بان الدوافع ذات اتجاهين مترابطين هما قوة الدفع وهدف 
تحقيقهاء حيث أن الدوافع توجه الفرد نحو إشباع حاجاته وتحقيق أهدافه: 
فالفرد الذي يسعى للحصول على المال بحكم الحاجة مثلاً (دافع) فانه يقوم 
باختيار العمل الإِضَاك (البدف). وهكذا ثُمد الدوافع بمثابة الرغبة أو قوة 

الحماس الذي ينهوكس على شكل كثافة الجهد المبذول نحو العمل أو الأداء. 


ثامناً؛: تحفيز الموارى البشربة 0)019:515© و5ععءاناموع] قنك 

إن موضع تحفيز العاملين لتقديم أفضل ما لديهم لمؤسساتهم لبو موضوع 
غاية ب التعقيد وهو دائماً محل اهتمام علماء السلوك والإداريين. ولقد أدركت 
الإدارة أهمية الحاجات الإنسانية ودورها # التأثير .4 سلوك الفرد والمجوع على 
اعتبار أن الحاجات تمثل رغبات تتولد داخل النفس البشرية وتتتوع هذه الرغبات 
وتختلف بين فرد وآخر باختلاف طبيعة توازن النفس. فأن مدى فاعلية الحوافز 
التي توفر للفرد 2 المنظمة يمكن تبينها من خلال مراقبة سلوك العاملين ومدى 
التزامهم بسياسات وأنظمة المنظمة ومعدلات الأداء التي يحققونها؛ فعلى المنظمة 
التعرف على حاجات العاملين لديها ومحاولة إشباعهاء وذلك بتوفير الحوافز 
المناسبة والتي تأخن بشكل حوافز مادية أو معنوية أو كليهما معاًء وقد تتناضس 
المنظمات على توفير أفضل الحوافز لموظفيها ب سبيل الحصول على أقفضل 
الكفاءات وتتميتها والمحافظة عليها والعمل على بقائها بنفس مستويات الأداء 
المطلوية. لذلك لابد أن تدرك الإدارة أن نجاحها يعتمد على مدى كيفية التعامل 
مع الأفراد لإخراج أفضل ما لديهم نحو العمل المناط بهم عن طريق التحفيز وذلك 
عن طريق أن الإدارة تشعر العامل بأنه جزء لا يتجزأ من المنظمة مما يمني أن 
نجاحها نجاحٌ له وفشلها فشلُ له فإذا استطاعت الإدارة أن توصل تلك المفاهيم إلى 
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العاملين فيها فأنها ستكون قد وضعت يدها على اكبر حافز لبم. كما أن على 
الإدارة أن تقنع كل عامل 4# المنظمة بأنه عضو مهم فيها فإذا شعر العامل 
تأكميفة بالعنينة للططفة الك عمل كيه سبيتكوق اناك اهما مكبيرا لاتجيد 
3 تسق صولة» ل سيد ضر حي اد اطي تلك ب كيس اكه ملف لعب نذا 
فالإدارة الناجحة هي التي تشعر كل عامل فيها مهما كان دوره بأنه أهم عضو 
4 المنظمة وان عمله هو أهم الأعمال وإذا تمكن هذا الشعور من العاملين 
ككل يك المنظمة فلن تعرف المدير من العامل ولا بد للإدارة الناجحة 4 كل 
منظمة أن تترك مساحة للاختيار للعاملين فيها فتطرح عليهم المشاكل وتطرح 
معها حلولها وتستشار العاملين فيها حتى إذا وفع اختيارهم على بديل من البدائل 
المطروحة عليهم تحملوا مسئوليتها مع الإدارة وأصبح لدى كل واحد منهم الحافز 
القوي على إتمام نجاح ذلك العمل. 

كفن الحو اهز بفثانة المقايل لاد اه المي رض أن _اتراكتت (الأخر) قدو 
على الوضاء بقيمة الوظيفة وعليه قادر على الوفاء بالمتطلبات الأساسية للحياة: 
وطبيهة الوظيفة وفيمة المناصب. كما أن الحوافز تركز على مكاقأة العاملين 
عن تميزهم 2# الأداء. وان الأداء الذي يستحق الحافز هو أداء غير عادي أو ريما 
وفنا لعافيوا لخر تهون إن امتحفاق العامدية إن كفويض إشلك ورين عدن الجن 
كما أن التحفيز يعد عملية تأخن بعين الاعتبار حاجات العاملين والمنظمة فان 
الغاية من توفير الحوافز خلق الدافع للتوجيه نحو سلوك معين يخدم أهداف 
المنظمة. أن عملية التحفيز باستخدام المحفزات على مفهوم أثار وتوجيه الأفراد 
العاملين لأداء أعمالبم بشكل أفضل. 

ويقصد بالتحفيز توجيه سلوك الأفراد وتقويته ومواصلته لتحقيق أهداف 
مشتركة إذ أن السلوك الإنساني تحده عوامل ثلاثة هي: 

تست شق السلولف: 


2- وهدف يسعى الفرد لنلوهة هن ونراف مياوكك) مكنا 
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3- وقوة تدفع ذلك السلوك وتوجهه بعد أن تثيره. 

وما الحافز إلا وسيلة للإشباع؛ والأداة التي يتم بها الإشباع؛ وأن المحفز 
الأكثر أصالة 4 نظر التجارب والأزمات أيضا نشأ من أكثر الحاجات أصالة 
وعليه كلما كانت الحاجة إلى شيء ما أعمق وأشد حيوية فأن المحفز لتلك 
الحاحة يكون أقوى :واشن حيو أيضا. 

وتُمرف الحوافز بأنها مجموعة العوامل والمؤثرات الخارجية التي تثير الفرد 
وتدفعه لأداء الأعمال الموكلة إليه على خير وجه عن طريق إشباع حاجاته ورغباته 
اللو 

ومن وجهة نظر الكاتب يرى أن التحفيز: (همو عبارة عن كل قول أو فعل أو 
أفكار أو حتى الاقتناع عن العمل يدفع الإنسان إلى سلوك أفضل أو يعمل على 
استمراره فيه) والتحفيز ينمي الدافعية ويقود إليهاء وإلا أن التحفيز هو قوة 
خارجية تسلط على الأفراد من الخارج فان وجدت الدافعية من الداخل التقيا 2 
المعنى» وأن لم يلتقيا أصبح التحفيز هو الحث من الآخرين على أن يقوم الفرد 
بالسلوك المطلوب. 

أو يمكن تعريف الحوافز: (بأنها مجموعة العوامل والأساليب التي 
تستخدمها منظمة ما للتأثير .4 سلوك الأغراد العاملين لديها؛: مما يجعلهم يبذلون 
المزيد من اهتماماتهم بعملهم وأدائهم كما ونوعاً. مما يؤدي إلى زيادة الإنتاج: 
وبالتالي إلى خفض تكاليف العمل؛ ورفع الروح المعنوية عند الأفراد العاملين 
وإشباع حاجاتهم). 

وينبغي القول بأن الحوافز تعد من أهم العوامل والأساليب التي تحفز 
الأفراد العاملين .2 المنظمة إلى بذل أقصى جهد ممكن والعمل بصورة أفضل» 
فهي تحرك قدراتهم نحو المزيد من كفاءة الأداء تجاه أعمالبم تحقيقاً لأهداف 
المنظمات التايعين لبا. 
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يطلق على المنافع والخدمات المقدمة للعاملين من قبل المنظمة بالتعويض 
غير المباشر أي أن هذا التعويض لا يرتبط بمستوى أداء الأفراد العاملين أو 
بجهودهم أو بسنوات الخدمة التي فضوها # المنظمة وإنما يمنح هذه التعويضات 
للإفراد بمجرد انتمائهم وولاتهم للمنظمة. 
كما يعد تقديم المنافع والخدمات من الأنشطة الرئيسة التي تمارس 
إدارة اللوارد البقهرية مين أخل الحصول على الأفزادزات الكفناءاث العالية 
والاحتفاظ بهم بشكل فعال من أجل تحقيق أهداف المنظمة وطموحاتها. 
وتؤلف منافع الموظف شكل من أشكال التعويض غير المباشر المقصود 
لتعيين جودة حياة العمل وحياة الموظف الشخصية. وتبلغ نسبة المنافع حوالي (40/) 
من فيمة التكاليف المدفوعة للموظفين و المقابل يتوقع من الموظفين مساندة 
العملية الإنتاجية والمنظمة وتلعب البرامج المصممة لبذه المنافع والخدمات دوراً ب 
القيمة التحفيزية لبذه المنافع والخدمات. 
تعد المنسافع والخدمات جزء هام من مزايا تعويضات العمال 
(2138م 6258]102م2012)) وتحضى بأهمية بالغة لأنها تشكل جز حيود يا من 
التعويضات التي يحصل عليها الموظف. 
وتعرف الخدمات بأنها (مجموعة الوسائل العلمية والفنية المتخذة من قبل 
المنظمة لرفع المستوى المادي والصحي والمعنوي للعاملين» وإيجاد التكيف الملائم 
بين الموظف ونفسه»ء وبينه وبين البيئة التي يتعامل معها). 
كما يمكن أن نعرفها (بأنها عبارة عن مجموعة من المكافثات أو 
التسهيلات ذات قيمة مادية التي تستطيع أن توفرها المنظمات وتقدمها للعاملين 
لديها لاسيما وأنها تؤثر 4 مستوى الأجور). وهذه التعويضات غير المباشرة يتم 
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منحها للعاملين أما بشكل طوعي: من أجل تحفيز العاملين ورفع درجة الرضا 
لديهم والمحافظة على روحهم المعنوية. مما يوفر لبم مناخ تنظيمي جيد يسود فيه 
الاستقرار ي العمل. أو بشكل إلزامي يفرضه القانون: حيث يلزم على المنظمات 
تحديد الحد الأدنى للأجور العمال والإجازات والأعطال المدفوعة الأجر والتأمين 
الصحي والاجتماعي للعاملين. 


0 الفصل الثاني: عملية إدارة الموارد البشرية 4 منظمات الأعمال 0 


عاشراً: صحة وسلزمة العاملين والأمن الصناعي 
7 1لاعع5 [لاتتأكبتمهض] ممه نتاعتد5 عت لتلمعط اعصصمومعم 

تعد مهمة الحفاظ على ال موارد اليشرية وحمايتها من الأذى هي من المهام 
الرئيسة التي تمارسها إدارة الموارد البشرية .4# أي منظمة ما. فالأمراض والحوادث 
الناجمة عن العمل. والتي يتعرض لبها الأفراد العاملون تعوق حركة نشاط المنظمة 
وتحملها خسائر وتكاليف باهظة؛ مما يستدعي الأمر بالمنظمات إلى الاهتمام 
بالرعاية الصحية وسلامة العاملين فيها. 

ومن ناحية أخرى تزايد أيضاً اهتمام التشريعات الحكومية ب إصدار 
قوانين تنص على حماية حقوق العاملين وإلزام أصحاب العمل بها. إلى جائب 
تحديد واجباتهم ومسؤولياتهم تجاه أرباب العمل والعقوبات التي قد تطبق عليهم 
4 حالة مخالفتهم لأنظمة العمل. 

إذ تعد الحوادث الصحية والأمان الوظيفي أمرا كبيراً ومكلفاً للأرباب 
العمل مما دضع بالمدراء إلى تقليل العنف الذي يحدث # بيئة العمل وبالتالي تجنب 
حالات حدوث الأمراض أو حوادث العمل. وهناك قوانين تضمن حقوق الموظفين 
الجسمية والنفسية وتمد حاغزاً للعديد من الموظفين لتلبية احتياجاتهم وحقوقهم 
الإنسانية. 


ويعرف المدراء على كافة الأصعدة والنواحي أهمية معايير الصحة والأمان 


المنظمة ويجب أن يتأكدوا من سلامة بيئّة العمل والتي يجب أن تحمي الأغراد 
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العاملين من الصدمات الجسدية أو الظروف غير الصحية. فمن خلال استخدام 
برامج الصحية الفعالة يتم الحفاظ على صحة وسلامة الأفراد. ومن الجدير 
بالذكر أن التحكم ف مسببات الحوادث وإصابات العمل. أقل تكلفة على المدى 
البعيد من معالجتها. 

وأخيرأً لا بد من القول بأن يجب على المنظمات من تقديم خدمات صحية 
بجانبها الوقائي والعلاجي لتدعيم الجوانئب الصحية والجسمية والنفسية للأفراد 
العاملين فيها. 
مفهوم الصحة والسلزرمة المهنية؛: أمععده00) مم0 تلمع 

من بين المسؤوليات الأساسية لإدارة الموارد البشرية هي تقديم الخدمات 
الصحية والأمن الصناعي للأفراد العاملين كجزء من مهماتها 4 صيانتهم 
والحفاظ عليهم. وهناك فرق بين مفهومي (الصحة) و(السلامة) فعبارة صحة الفرد 
لبا مدلول أوسع وأشمل من السلامة» إذ يقصد بها (خلو الفرد من الأمراض 
العقلية والجسدية) بينما يقصد بالسلامة (سلامة الفرد من الحوادث وتجنبه 
الاصاية بها). كما إن سياسة المنظمة ي توفير الصحة والسلامة للعاملين تنطوي 
على التعامل الأمين بين الأفراد والبيئة بتوفير بيئة أمنة للعامل وظروف عمل خالية 
من مخاطر تعرضه للحوادث والمشاكل الصحية. 

من كل ذلك يتضح من كل ذلك بأن الصحة المهنية نقصد بها: ((الحفاظ 
على صحة الأفراد 4 مختلف المهن وذلك من خلال المحافظة على صحتهم 
الجسمانية والعقلية والنفسية وتحسين كيانهم الاجتماعي)). 

أي أن الصحة المهنية تنظر إلى الصحة من زاوية خاصة بالعمل والإنتاج» أي 
تنظر نظرة تتعلق بالفرد العامل وطبيعة العمل والبيئة التي يعمل فيها الفرد. 

من هذا نفهم أن الصحة المهنية تبحث عن الاستعدادات الجسمائية اللازمة 
لكل عمل فني أو يدوي والمحافظة على هذه الاستعدادات كما تبحث عن اللياقة 





نو ددا ب عي اديشم ة سايم يليت 


الفصل الثاني: عملية إدارة الموارد البشرية يك منظمات الأعمال ١‏ 


الصحية للفرد العامل وتحافظ عليها كما ترعي وتعالج الصحة المهتية العامل 
المريض أو المصاب كما تهتم بتأهيل الشخص الذي يتعرض لعجز ما لمهنته تلاءم 
استهداده ولا تتعارض صع العجز الذي أصابه. 


إذن الصحة المهنية هي الأساس الذي يقوم عليه أي عمل ناجح؛ ففيه حماية 
هيا شود سادق وسيعكه ومن أيضا بعماية للأنتا :وكرو: المنظلمة: 


كد حك نه دوك لكاندل كيس وطن بتضلن انا تكجالب لوقك 
يناك نوسن نكو متكا ن الول هونها ونظيفاء 'وذيية كل الشيرومل الصيضية 


من إخماءة وكهوية وتخانياً مح الأتزيئة والعازات والأيكرة الطتازة ومساحة واشعة 
لحركة الفرد إلى غير ذلك من الشروط الصحية. فهندما تتوافر مثل هذه الشروط 
فإن.عجلة الإنتاج الدي يديرها العزذ العامل سوف توداذ ايضنا. 


أما السلامة المهنية: غنقصد بها ما يلى: 


-1 


-2 


-3 


المحافظة على مقومات الإنتاج البشرية ((القوى العاملة)) من التعرض 
للاصابات الناجمة عن مخاطر المهنة وذلك بتوفير كل مستلزمات 
الوقاية. 

حماية مقومات الإنتاج المادية وذلك من خلال المحافظة على الأجهزة 
والمواد التي تستخدم # عملية الإنتاج من التلف والضياع نتيجة حوادث 
العمل باتخاذ كل التدابير الوقائية. 

توفير الاحتياطات اللازمة لتأمين بيئة سليمة تحقق الوقاية من 
المخاطر. 

رفع الكفاية الإنتاجية للأفراد عن طريق خفض تكاليف الإنتاج سواء 
بالطرق المباشرة أو غير المباشرة كالحد من حوادث العمل وتقليل 
الإجازات المرضية. 





“دوو وو ««ااسسسااه ار ير 
أن تحقيق السلامة .4 أي موقع عمل يستوجب توفر أربعة أركان أساسية 
هي : 
4 التخطيط: يقصد به تأمين أسس السلامة 4 تصاميم البناء عند إقامة أي 
سند مكلا ننه حالة كون تصن فائياً شيجب إيحاد اسعتل الشيل كته 
الخطر عن العاملين. 
القوانين والأنظمة : يعني بها تعريف العاملين وأصحاب العمل بقوانين وأنظمة 
الصحة والسلامة ‏ العمل مع إلزامهم باتباع أسلوب العمل السليم لضمان 
عدم وقوع أي حادث نتيجة جهل الفرد بالقوانين والأنظمة. 
المراقبة : يتصد بها وجود داثرة تمتلك الكادر الفني والأجهزة المطلوبة 
لمراقبة تنفينذ أصحاب العمل والأفغراد للقوانين والأنظمة المتعلقة بالسلامة 
المهنية. 
ع*ه الدراسة والبحث: يتطلب إجراء دراسات ميدانية لتشخيص المخاطر وذلك 
لآن كل موقع له خصوصية معينة بغية اتخاذ التدابير الوقائية الملائمة. 
كما يمكن تعريف البيئة الآمفة 1101112111 ك1 والدء11 سد 5216 
بكونها (بيكة عمل تتمتع بالشروط الضرورية لتوفير السلامة والصحة 
للعاملين).أي إنها بيئة عمل تحمي العاملين من احتمالات التعرض للحوادث من 


كما إن مضمون هذه المسؤولية تغير ومر بثلاثة مراحل هي: 

1- مرحلة الأمن الصسناعي ؛ حيث تشير المرحلة الأولى إلى الاهتمام بالأمن 
الصناعيء لأن الذين كانوا يحتاجون الاهتمام به هم الشركات 
الصناعية التي تحدث فيها أنشطة تعرض العاملين فيها لحوادث 
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2- مرحلة السسلامة المهنيسة : بعد أن أذى التطور التكنولوجي إلى تصاعد 
كران اي ل ال كات خور المتفاعية | ركنا نك غيركك ف القن 
البري والجوي والمتشفيات والدوائر وغيرها فتسمية السلامة المهنية 
تركز على حماية أمن العاملين ب كل أنواع المنظمات. 

3- مرحلة توفير بيئة أمنة: تتمثل هذه بالمرحلة الحالية التي تهتم بتوفير بيئة 
انه غهودا ارا ماكر ا عنس الور فوت باس دمجا عه 
الفرد وخلوه من الأمراض والحوادث ومخاطر يصعب تحديد مصدرها»؛ 
فقد وجدت المنظمات بأن من الممكن أن يتعرض الفرد لحوادث 
ومخاطر يصعب تحديد مصدرها وتؤثر على أدائه فمثلا قد يصاب 
بعرض اعتيادي؛ أو مشكلة إدمان ما (كالكحول أو المخدرات) وهذه 
تنعكس على عمله وأدائه # المنظمة...الخ. 


مفهوم الأمن الصناعي أمءعع002 واتتباءعة ألأتادبالم] 


تسعى جميع المنظمات إلى المحافظة إلى سلامة الأفراد العاملين لديها 
وتوفير الأمن من أجل أن يؤدوا الأعمال التي تقع على عاتقهم بأحسن صورة مما 
يضمن ليم التقليل من الإصابات والحوادث التي قد يتعرض لبا الأفراد العاملين 2 
مواق اتح 
فالأمن الصناعي: هو (عبارة عن توفير بيئة أمنة وخالية من العوامل التي 
تؤدي إلى اسباب الخطر الذي يتعرض له الأشراد العاملين 4 المنظمات). ودائما 
تفضل المنظمات أن تحكون وقاية وحريصة على الأفراد العاملين فيها بدلاً من 
علاجهم 2 حالة تعرضهم للاصابات والحوادث. 
فضلاً عن إن التكاليف التي سوف تبذلبا المنظمات .# سبيل الوفاية هي أقل 
بكثير من التكاليف التي تتحملها المنظمات 4 تقديم العلاج للمصابين وأي 
نفقات تترتب تحميلها على المنظمات فمثلاً إذا أصيب عامل بإصابة عمل سواء 
أدت إلى وفاته أو ألحقت به ضرراً جسمانيّاًء حال دون استمراره ب العمل شعلى 





: إذارة القواود ووو 11 لسارو اي ا امل ْ 
إدارة المنظمة نقل العامل المصاب إلى المستشفى أو أي مركز طبي ؛ وتبليغ | حهات 
الأمنية الشتهنة بالعافف وان قرول اكهار ا لاقو قاين نان نقاكل متو لل كرية 
عن (48) ساعة من وفوع الحادث ومن ثم تتحمل هذه الادارة نفقات العامل المصاب 


إلى المستشفى أو المركز الطبي لمعالجته. 
مفهوم حوارث العمل أمع0052 كأجعل أعص] ع1زه/لا؛ 

يعرف حادث العمل بأنه: (حكل حدث مفاجئ يقع .بك أثناء العمل أو بسبيبه 
وك قشل | كرا ره دعاك الق ار السو امورب أو حصدونا عب ): اما اكرييته 
إصابة العمل: (ذهي مجموع الأضرار البدنية والنفسية التي تصيب الفرد العامل من 
جراء حاذث العمل). 

تقع كل يوم حوادث مختلفة المظاهر متباينة الأسباب 4# المصائع والمعامل 
قد يؤدي بعضها إلى عجز أو عاهة أو إلى وفاة. كما قد تؤدي إلى تلف الآلة أو 
توقفها عن العمل أو تأخير عملها بعض الوقت. 

إن معظم الحوادث تعزى إلى قصور الفرد سواء أكان ذلك بشكل مباشر 
أو غير مباشر وذلك نتيجة للخطأ 4# تقدير الموقف وعدم اتخاذ التدابير الوقائية 
قبل البدء بالعمل. 

فالفرد ليس بآلة وقد يخطئ ‏ بعض الأوقات وقد يكون الخطأ راجعاً 
إلى المهندس المعماري الذي صمم المصنع أو إلى المقاول الذي بناه أو إلى مصمم 
الماكنة أو إلى مدير دائرة التشغيل أو إلى المهندس الكهربائي أو أحد ملاحظي 
العمل أو إلى عامل الصيانة؛ أي أن الخطأ 4 الواقع راجع إلى شخص ماله صلة 
بالتصميم أو البناء أو التركيب أو الإدارة أو الإشراف أو التشغيل إلى غير ذلك من 
آمور؛ هذا ويعد خبراء حوادث العمل أن العامل الشخصي يشكل (190-80/) من 
مسببات الحوادث؛ كما يشير الخبراء إلى إن أكثر أنواع الإصابات وفوعاً بذ 
العمل هي إصابات الرأس وإصابات العيون وإصابات اليد وإصابات القدم 
والحروق. 
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موسييع 


أحد عشر: تخطيط وتطوير المسار الوظيفي: 


8 تك أتاء تمه [عنع0آ لعو *زعع 01 
يعن الاغتما ديا الوقفوع ديفا وين أن ادرف العلمناء اشنيكه ترع افده 
بنشاطات التطوير وكذلك بأداء الفرد الذي يخطط لتطويره المهني يكون أغخضل 
وأكثر توجيها. 
إذ يعد التخطيط المهني أحد المفاتيح الرئيسة لضمان نجاح الفرد 4 مهنته: 
فمن خلال التخطيط للمهنة يتمكن الأفراد من تحديد أهدافهم وأسلوب تحقيق 
هذه الأهداف. 
وتعدٌ برامج التطوير المهني من الإضافات الحديثة للوظائف التي تؤديها 
أقسام إدارة الموارد البشرية ويتم تصميم هذه البرامج لتمكين الموظفين من الربط 
بين مقابلة احتياجاتها للنمو والتطور مع احتياجات المنظمة. ويتم تصميم هذه 
ارام ماو رنيو مجك تكو كان روفاك لد يطل سسوانه اتوي اسل 
النظمة 
خاصة وأن تحديد التخطيط المهني يأخن أهمية خاصة للفرد وللمنظمة التي 
يعمل بها لما لذلك من علاقة بالمستقبل الوظيفي والاجتماعي. فعندما تتوفر للفرد 
الوظيية المناسية وتتاعلةالفوه شان ذلك تسكن إيجابيا علق انتهائه لعملة 
وللمنظمة التي يعمل بها وبالتالي زيادة الرضا والقناعة الوظيفية والعكس تماماً. 
فأن ضعف أو عدم توفر برامج تنمية وظيفة فأن الروح المعنوية للأفراد العاملين 
تضعف وسيصل الأمر بهم إلى الإحباط والملل وإلى ضعف روح الإبداع والابتكار 


لديهم. 
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اده اواو ا 3 

التخطيط المهني 22108 |2 ناعع21): 

يُركز التخطيط المهني على أهمية مجال تخصص الفرد وعلى كونه مجال 
عمل مدى الحياة: لذلك أصبح التخطيط المهني والذي يتمثل بالتخطيط للتقدم 2 
مجال المهنة عملية ضرورية يحتاج الفرد أن يقوم بها بشكل منظم. 

ويُقصد بالحياة المهنية (03:61)) سلسلة من الوظائف التي ينتقل من خلالها 
العامل بك حياته العملية؛: مما يعني أن الأفراد العاملون 4# المنظمات هم بأمس 
الحاجة إلى إرشاد وتوعية حول كيفية بدء حياتهم العملية وما هي متطليات 
وشروط النمو الوظيقي. 

أما المهنة ضهي: (جميع الوظائف الذي مارسها الفرد العامل خلال حياته وهي 
لمكت اشر بط الس ولكانيقة واف تنيتانبالواهه الوظيفية المسسقياية 
الذي يسعى إليها الفرد والتي تحكون جزءاً من مهنته). 

واغتمنادا على ما سيق فان تخطيطل وتطويز اسان الوظيفئ هو الطريق 
الذي يسلكه الموظف وتساعده الإدارة (أو خبراء الموارد البشرية) للوصول إلى 
شراكن رطيس حمر كول شراط المي كا اانظية: 

كناد هن أن دون إكارة لزاوع لمشو نف فسطيظ ميك الأكر نانك سين كين 
كاف رط إلقوثة الأخيرة حيية :لخت معظم الادازاك صحتى اانا اسسطانيا 
للغظاودن |الوعايقي وتقطيظ مسار على ارقم من صعويته وكيد 

إذ تمد هذه ألهمة الطريق الفاعل لإشباع خاجات الأغزاد العاملين نظرا 
للفوائد التي تحققها عملية التخطيط لمهنة الأطراد العاملين # المنظمات. 


مفهوم تطوير المسار الوظيفي أامععم200) ااعصسمماع لاعن[ بععيةن): 

يعد التطوير خيار إستراتيجي من خيارات المنظمة وهو نشاط يتعلق بالتنمية 
واحتمالاتها والتطوير المستقبلية وهو لا يرتبط بالضرورة مع المهمات والوظائف 
التي يقوم بها الأفراد حاليا. وفد يكون التطوير مجموعة من الخبرات التي يتزود 
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بها الفرد من اجل جعلها أساساً ومرتكزاً لخط سير الوظيفة المستقبلي الخاص 
به. 

فالمسار الوظيفي : هو عبارة (عن سلسلة متعاقبة من التغيرات الوظيفية التي 
تحدث ب حياة الموظف العملية سواء كانت هذه التفيرات مرتبطة بالتقدم 
الوظيفي والنجاح الذي يحرزه يْ عمله والذي يرافقه الحصول على اجر أعلى أو 
مكانه وظيفية أفضل وتهمل أعباء ومسؤوليات أكبر). ويعبر عن هذه التغيرات 
الوظيفية بالترقية رأسيا إلى وظيفية أعلى ضمن البيكل التنظيمي المعتمد. أو قد 
تكون هذه التغيرات عبارة عن تعاقب # الوظائف التي يشفلها الموظف أو الفرد 
خلال حياته الوظيفية بفض النظر عن مكانته الوظيفية التي يشفلها أو مستواها 
البيكل التنظيمي والتي تحدث عادة على مستوى أفقي أو دون ارتباطها 
بمراكز إشرافية أعلى. 

ونستطيع أن تثعرف التطوبر الوظيفي: بأنه (العملية التي يتم بموجبها المواءعمة 
بين اهتمامات ورغبات الأغراد 2# التقدم الوظيفي وبين الاحتياجات المستقبلية 
المتطفية وفوضها بك انه ): 

ومن الجدير بالذكر أن التطوير يختلف عن التدريب فالتطوير: هو تنمية 
طويلة الأجل يمكن تقديمها لأي عامل أو صاحب مهنة لتطوير الوظيفة علاوة 
فلن ذلك فلقنن تيع التظلوين ف المضير الخاسن له قابلية وأفضليه اكنومين 
العدوفن ينك و خدر بزلا التطتوير كتداع لو نزااك فاورلة لانو وذلاف لضن 
تظهر نتائج التطوير التي قد لا تظهر 4 وفت قصير. 


مع ذلك فأن هناك أوجه الشبه بين هذين المصطلحين؛ فان كل منهما 
يحتوى على فكرة اكتساب المهارات والقدرات الجديدة وكلاهما يقوم على 
أساس درجة التحكم ث بيئة متعلمة والنتائج المتوقعة منهما. 
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ليتضح مما سبق بأن برنامج التطوير المهني لابدٌ أن يأخن 2# الحسبان 
ضرورة تطوير الأفراد العاملين على المدى البعيد وإيجاد التوافق بين قابليات 
الأفراد وطموحاتهم وحاجات المنظمة. 


أثنا عشر: إدارة الحركة الوظيفية الاعمدء ه11 106 01 اتاعدرعع 3 د11 

أن مواقع الأغراد العاملين ك المنظمة تتغير وفقاً لدرجات التطور الوظيفي أو 
لأسياب تتعلق برغباتهم أو رغبات المنظمة نفسها مما يعني أن الأفراد العاملين 2 
حركة مستمرة سواء داخل أو خارج المنظمة. وهذه الحركة تلزم إدارة الموارد 
البشرية على أن يقوم بأعداد خطط جيدة وأتباع المنهج الإداري السليم الذي يقود 
ب النهاية إلى توفير التكاليف والزيادة # الإنتاج. 

وعت نتمم لتحت كان الوكلاكف: !شاه ةناها بباراق اق ايا 

عديدة منها توظيف مهارات جديدة تعد ضرورية لإدخال تحسينات 2# أساليب 
العمل لابد لبا من أن تحدد أو تركز على الجوائب المتعلقة بحركة الأفراد 
العاملي احتفظة بالترقية والتقل أو التقاغد :الخ وسوف تقو يشر هذه التحواتب: 
الترقية 202201101 

تشير الترقية إلى أن بعض الأغراد العاملين # منظمة ماء يفضلون أنفسهم 
الترقي إلى المناصب العلياء الأعلى على غيرهم من الموظفين أو الأغراد العاملين 
الأخزدن جه تمن اتدل حيس وا ة "كانه الإخلانقة الكليا احص سسورة علها أن 
فرش الأسواة الماداي تسوه يفوامل امناسسية "منود النضفاء؟ و النازاك اللمتاك: 
من قبلهم وأساس الأقدمية ويشترط أن يكون الأغراد العاملين الذين سوف يرقون 
يتمتعون بالمؤهلات اللازمة لتلك؛ أي لبذه الوظائف العليا الجديدة . 


يقصد بالترقية شغل الأضراد العاملين إحدى الوظائف ذات المسؤوليات 


الصعبة بشرط إن يصاحب توفر المهارات والخبرات الإضافية ‏ المتقدم إلى 
القرقية ويباهب الترقية اذه زراك 3 الامتيازات الوظيمية رد قطوى الترديات 
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على تغيير ‏ طبيعة الأعمال» ودرجة المسؤولية ومجال السلطة وزيادة الأجر. كما 
يُعرف آخرون الترقية على أنها شغل الموظف المرقى لوظيفة ذات مستوى أعلى من 
الصعوبة والمسؤولية والسلطة والمركز يفوق مستوى وظيفته الحالية. 
إن الترقية تعد من الطرق الأساسية التي تميز وتطور قابليات الأفراد 
العاملين # المنظمة دون اللجوء إلى ملء الشواغر من الخارج. 
وف [المروفة 1ق الناصث البلةاظليلة الوق خصيرا سع المشترناف الإذارقة 
الوظيفية الأخرى لذلك يكون العرض أكثر من الطلب مما يكون لازما من 
استخدام معيار مناسب يتم على أساسه توزيع الفرص المحدودة على الأعداد 
الكبيرة من الأطراد الطالبين لبا. ومن أهم ما يتعلق بهذا الموضوع معيار الأقدمية 
لان بذلك يكون القضاء على كل المعايير الشخصية والاجتماعية والسياسية 
والمحسوبية والوساطة. 
ولكن من المأخذ على هذا المعيار انه يؤكد على صفة الجمود 4 الجهاز 
الوظيفي الإداري وهي لا تقل شأناً عن الوساطة والمحسوبية بالإضافة إلى عزوف 
أهل الكفاءة عن العمل بالجهاز الإداري المتسلسل. 
النقل اتاعددء1107 : 
أن مفهوم نقل العاملين يختلف عن مفهوم الترقية إذ يُعد النقل حركة الفرد 
العامل من وظيفة إلى وظيفة أخرى بنفس المستوى المهني وبنفس مستوى الأجر 
والراتب: وك الغالب لا يحدث تغيير فيها. 
ويُطلق على حركة الفرد العامل هذه بالنقل الأفقسي ( 1101200181 
الاعمء 1/1073) أي النقل بين الوظائف + نفس المستوى الإداري» حيث لا يصاحب 
النقل أية تغيير # الأعباء والمسؤوليات أو زيادة ي المراتب وي المزايا. 
وتتم عملية النقل عندما تكون لدى الإدارة معرفة بالعاملين الذين هم 
بحاجة إلى النقل إلى وظائف أخرى تلاءم قدراتهم أكثر إذ ربما يتم تعين موظف 
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4 وظيفة ما لا تتلاءم مع صفاته ومميزاته الشخصية وطافاته؛ فيصبح من 
الضروري نقله لوظيفة أخرى تلاءم مميزاته بحيث يمكنه إظهارها # الوظيفة 
الجديدة المنقول عليها يزيد من كفاءته وإنتاجيته 2# العمل. 

ويمكن اعتبار هذا النوع من النقل استجابة لظروف الموظف أو استجابة 
تكروقة العمل ايل انكافة الأوك تحتف التعد يهاكرا تعاب الموظ تك بطاننا 
اتنتكم مع اخاجاتيم وَظروفهخ الخاضة: 

يشاات ذلك كسد يمد النش ل تعاهرا سلبا]ى وسقوت )نالفي ليم مايه 

التحافة الكانية ع :كلها المنظمة الهم الدوع مق النقل لنائهة عض الشاكن 
الدائمة للعمل والتي قد تنشأ بسبب فشل الموظف ‏ أداء عمله بشكل جيد الأمر 
الذي يدفع الإدارة إلى نقله إلى وظيفة أخرى تتلاءم مع قابلياته. 

مكنيد فتن و اذ 11 امريمفين اتقتره اف تكفا اننا لييه الاتشاع آل 
التكفر لويخرة ١‏ اللمش عه رق لمك :ول شك أن هقان بكانع اماس لان قوع الفا ره 
أسساً وسياسات موضوعية وواضحة للنقل نظراً لما يحمله النقل من مخاوف 
ركنا ةا افون على سكو اللقول جو ا للموتقرقى الاسيدمتى والوام باصي عار 

ومن الجدير بالذكر أن بعض التنقلات تظهر وكأنها تتضمن تقليل 2 
الأعباءوالكسؤولياك: ومكذلك نف النذقم» وهنا النوغ من العدقلاً نك يسمى قريلن 
الدرجة الوظيفية (0120188 20/8). وهذا النوع من التنقلات غالبا ما يحدث ا 
الملنظمة؛ ويتم بموجبه نقل الفرد من وظيفته الحالية إلى وظيفة أخرى أدنى 2 
المستوى الإداري؛ مما يؤثر # الدخل المادي والحالة المعنوية للموظف. 


والمقصود بالتنزيل الوظيفي: نقل الفرد العامل (الموظف) صن وظيفة إلى 
وظيفة أدنى تتكون ذات مسؤوليات وأعباء اقل و4 بعض الأحيان يصاحب مثل 
هذا النقل التخفيض ف الراتب أو أي مزايا أخرى كان يتمتع بها الموظف 2 
وظيفته السابقة (قبل النقل). 
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ويتم تنزيل الدرجة الوظيفية لأسباب رئيسة منها: 

ع ضعف كفاءة الفرد العامل # المنظمة وإمكانياته بشكل لا تتيح له 
تحقيق مستوى معبول من الكفاءة. 

* إهمال الفرد ِشّ العمل وتقاعسه عنه. 


* ارتكاب الموظف مخالفة يستحق عليها العقوبة تستوجب تنزيل درجته 
الوظيفية. 


عه مه 


التقاعد امعراع1اع]؛ 
كل الساضي: شونا مما كا ذو كين" الأشبررة لجنا فون عبطا سين 
مسؤوليات أكبر على عاتق المنظمة؛ وتسهيل انتقال الأفراد من مرحلة إلى مرحلة 
من مراحل التطور العمري 2# عملهم الوظيفي بحيث تجعل الأفراد متقبلين موضوع 
التقاعد. 
ويقصد بالتقاعد الاستغناء عن الخدمات المقدمة من الموظف بعد وصوله 
السن القانوني للتقاعد حيث يتراوح السن القانوني 2# اغلب الدول ما بين سن (60 
- 65) سنة مع وجود بعض الاستثناءات. وهناك أسباب عديدة للتقاعد منها : 
عه عامل العمسر :12010 486: فالعمر 4 الغالب يرتبط بالمستوى الصحي 
للأفراد فقد يبلغ الفرد سن معين لا يستطيع أن ينجز مهامه بناءً على سنه 
لأنه سوف يتصف بانخفاض القابلية الجسمية والصحية للأفراد مما يعني 
ضرورة إحلال بدائل أكثر قابلية وتمتلك القدرات المؤهلة للعمل بكفاءة. 
+ عامل المرض 126101 1(156356: إذ قد يتعرض الفرد العامل إلى مرض مزمن 
يجعله غير فادر على العمل بالشكل المطلوب منه مما يؤدي إلى تقاعده 
عن العمل. 





ا ا 00 
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عه عامل المدة القائونية 27100 [2ع1.6: ة بعض الدول تحدد للفرد العامل 2 
المنظمات الموجودة بذ تلك اليلدان مدة قانونية لا يجوز لذلك الفرد 
تجاوزها أي تحديد مدة قانونية للأداء الوظيفي. 

ويختلف التقاعد عن الاستقالة حيث تمثل الأخيرة استغناء الفرد العامل عن 
وظيفته لأسباب تتعلق به وقد تحدث الاستقالة ل أي وقت يرغب فيه الموظف 


وعندما يتقاعد الموظف عن عمله (وظيفته) فأنة سوف يستمر 4# استلام 
المزايا الذي كان يتمتع بها قبل عندما كان يعمل 3# المنظمة التي ينتمي إليها 
كمكافأة نهاية الخدمة. والراتب التقاعدي والانضمام إلى الأندية الترفيهية 
التابعة للمنظمة»؛ على المكس من الاستقالة التي لا تلزم المنظمة بإعطاء أي 
مميزات مالية للموظف المستقيل. 

والتقاعد يُستخدم من قبل المنظمة لفسح المجال أمام الأفراد العاملين 
الشباب للدخول إلى العمل وتطوير كفاءتهم واستثمار طافاتهم وهذا يؤدي إلى 
تطوير العمل والمنظمة. كما يساعد التقاعد الإدارة ب التخطيط للموارد البشرية 
لديها بحيث تعرف مسبقاً غرض العمل الداخلي. 
الإقالة 011 '31[: 

يعد قرار الإقالة للموظف قرار صعب بحقه لان الإقالة ناجمة عن ظروف 
خارجية لا إرادة للموظف بها. إذ انه لم يرتكب خطأ 4 الأساس يحاسب عليه. 

وبقصد بالإقالة: (الاستغناء عن خدمات الموظفين الأكفاء والذين لا زالت 
لديهم الرغبة والاستعداد للاستمرار .© العمل 4 المنظمة). 

وهناك أسباب عديدة تدفع المنظمة إلى إقالة بعض الموظفين من بينها 
التالى: 
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* إعادة تصميم هيكلية الأعمال والمنظمة لرفع الكفاءة الإنتاجية لبا 
لاسيما إذا كان عدد العاملين كع المنظمات كبير ولا يتناسب مع الأعمال 
الموجودة. 

عله الظروف الاقتصادية التي تمر بها المنظمة مثل انخفاض حجم المبيعات 
بسبب انخفاض جودة السلعة أو الخدمة. 

* الظروف الاقتصادية التي يمر بها الاقتصاد عموماً مثل ازدياد مستويات 
البطالة. 

أن إقالة الموظفين تمثل أحد المشاكل المعقدة التي تكون وطأتها ليس على 
الفرد ذاته» وإنما على المنظمة والمجتمع ككل ولغرض التخفيف من حدة هذه 
المشكلة: لابن من سياسة سليمة مبرمجة مسبقا تأخذ بنظر الاعتبار من هم 
الأفراد الذين يمكن الاستغناء عنهم ومن لا يمكن الاستغناء عنهم. 

لذلك لابد على المنظمات أن ترسم (أو تضع) سبل الوقاية والعلاج بغية 
التخفيف من حدة هذا الاستغناء وأهمها: 

* إعادة تنظيم العمل بالمنظمة بهدف تحقيق التوازن بين متطلبات العمل 
الحالية ويين إمكانيات الموارد البشرية المتاحة. 

لالض زان تمتديكن ساهاق العمل وهم لات اجون اتجيا نا 

طه" لاتتقا مقتمل فين التوهافين اوسني ]و اندين هه المسافيم سوهرا ل 
العمل. 

#* محاولة فتح أسواق جديدة للسلع الحالية من اجل التخفيف من حدة 
المنافسة 4 أسواقها الحالية. 


وو ختام هذا المصل يود المؤلفان أن يجسسدا محاور عملية إدارة الموارد 
البشرية 4 منظمات الأعمال بالشكل التالي: 
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ال ره 
الفصل الثالث 
نحديات إدارة الموارد البشرية 


111121225 01 دعع ته 1[قط ن) عل 
ع 1116 


المقرمة: 

لغ كان الأغراد وماؤالوا داكما هه نفظة اركتكاز امتطماك ولنضن تزداد 
أهميتهم الإستراتيجية 4 صناعات اليوم المعتمدة على المعرفة حيث يعتمد نجاح 
المنظمة بشكل كيبير على المعرفة. والمهارات وقابليات الموظفين وخاصة عندما 
يساعدون 2 تثبيت مجموعة من الكفاءات الجوهرية التي تميز المنظمة عن 
منافسيها؛ وعندما تكون مواهب الموظفين قيمة؛ ونادرة الوجود وصعية التقليد, 
أو(منتظمة) فإن المنظمة تستطيع تحقيق ميزة تنافسية مستدامة من خلال الأفراد. 

وعندما تقرأ هذا الفصل الدراسي ستسأل نفسك ما مدى ارتباط موضوع 
إدازة الموارد البشرية ياهتمافاتنا وطموحاتنا المهديةة 

إنَّ الإجابة على مثل هذا السؤال (يشبه تماماً عملية تخطيط العمل 4 قسم 
الموارد البشرية أو عدم العمل فيه). وذلك بسيب أن توظيف المنظمة وتصميم 
الوظائف والفرق وتطوير مهارات الموظفين وتشخيص اللمفاهيم من أجل تحسين أداء 
الأفراد العاملين 2# منظمات الأعمال؛ ومكافأة نجاحات الموظفين هي مواضيع 
وثيقة الصلة بالمدراء التنفيذيين لأنهم» هم مدراء كك قسم الموارد البشرية. 

ومن أجل العمل مع أفراد كفوثين يجب علينا أن نفهم السلوك البشري , 
كما يجب علينا أن نعرف الأنظمة المختلفة والممارسات المتوفرة لكي تساعدنا 2 


بناء أيدي عاملة كفوءة وماهرة ومتحفزة. ويك نمس الوقت رح يجب أن نكون 
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مدركين للقضايا الاقتصادية والتكنولوجية والاجتماعية والقانونية. والتي هي 
أماتشتهل ١ه‏ تعرفل عيود تايف تحقيق الأهزاف التطييية. 


إوي: التحديات التنافسية وإدارة الموارد البشرية, 


و 


112112861131 دع ناودع 1 للتمصسطةط] لد عععدع 1 لمطن) ع حتاأناءمصره©) 
لأكثر من عقد أخذت على عاتقها جمعية إدارة المورد البشري وبيت التجارة 
النظيف تبني دراسة مستمرة لأهم الاتجاهات التنافسية والقضايا التي تواجه 
المورد البشري (1118 ) وقد اتسعت هذه الاتجاهات الرئيسة لتشمل قضايا الأفراد 
إلا أثها فرك علق التحاجةالتطويةالقوى العامنة المرنةة و اتاشيوة مين الكل القاسة» 
القرن الواحد والعشرين. 


وأهم هذه الاتجاهات هي: 
1 - العولمة المتنامية. 
2 - التطور التكنولوجي الجديد. 
3 - التغيير الإداري. 
4 - تطوير راس المال البشري. 
5 -200 الاستجابة تحو السوق. 
6 - احتواء الكلف. 


التحدى الأول؛ العولمة المتنامية: [2108) عصأه :1 ععمعءللهط © 

من أجل النمو والازدهار تبحث العديد من الشركات على فرص أعمال 
تجارية ِك الأسواق العالمية. وأصبحت عملية المنافسة والتعاون مع الشركات 
الأجنبية تتمتع بنقاط أساسية ومهمة للعمل منذ بدايات (1980م). و4 الواقع تم 
استثمار أكثر من (17) من الموجودات التعاونية لشركات الولايات المتحدة 
الأمريكية ك الأسواق العالمية. 
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-١‏ تأثير العولمة: 6105211224102 01 أعوصام] 


بالشاركة مع شركات أخرى يي مناطق متنوعة من العالم وياستخدام 
تكنولوجيا المعلومات من اجل التعاون مع أطراف بعدين 2 أعمالبم التجارية» فإن 
الشركات الكبرى كش ركة موتورون وجنرال إلكترك وشكة نسيان قد 
أوضحت رويتها نحو المستقبل برقع شعار: (توفير عرض كل شيء و أي وقت 
و كل مكان من العالم للزيائن) ولكن ليس العولمة شيئاً مهما للشركات 
حيت إن الفاثير يكاين يعور مخنينة وغريها مق (0/95:70 تن استصباء ال دقاف 
المتحدة الأمريكية قد تأثر ب عصرنا هذا بالمنافسة العالمية. 

خد على سبيل المثال شركة بترول البحار السبعة وهي شركة صغيرة 
تتألف من (6) موظفين يعملون بوقت كلي وموقعها 4# مدينة 110105]08 هوستين 
4 ولاية تكساس التي تعمل 4# مجال استكشاف النفط والفاز وغ كل إنحاء 
العالم ومنئ بداية تأسيسها 4 سنة (1995) عملت الشركة لأكثر من (60) 
مشروع و أكثر من (20) بلدا من ضمنها كولومبياء الأرجتين: استرالياء 
وغنيا الجديدة. 

وقد أدت الجهود الكثيفة 24 تقليل عوائق التجارة وفتح الأسواق العالمية 
نحو تدفق حر للسلع والخدمات ورؤوس الأموال ما بين الدول إلى إيجاد ثلاث 
مناطق من الأنشطة الاقتصادية؛ ففي أمريكيا الشمالية تم تأسيس اتفاقية 
التجارة الحرة لشمال أمريكا (4111710) من أجل تسهيل التجارة بين المكسيك 


وكندا من جهة وبين الولايات المتحدة من جهة أخرى. وبالرغم من إن مكونات 
الولأيات التعرة ف هده الاضافية كد إثازة يعن المخاوف هن فعداق الوظاف اه 
كندا والملكسيك حيث الأجور متدنية؛ إلا أن منظري هذه الاتفاقية قد أكدوا 
بأنها تساعد # إزالة المعوقات التي تؤثر على التجارة والاستثمار وبالتالي سوف 
تخلق فرص عمل جديدة. 








إدارة الموارد البشرية 





وبينما تركز اتفاقية (47/514) على الأسواق © الجانب الغربي فإن 
الاتحاد الأوروبي يركز على الاندماج لأوروبا وبذا أصبح تأثير هذه الاتفاقيات 
التجارية مؤثرا جدا فعلى سبيل المثال فإن الاتفاقية العامة للتعريفة والتجارية 
(08171) قد أضافت (330) بليون دولار لاقتصاد العالم وذلك للسماح للشركات 
بالمنافسة # الأسواق التي كانت مغلقة بوجهها سابقا. 
2- تأثير العولمة على إدارة الموارد البشرية: 012 05ئ)ةئلهط10© 2ه )ع»211] 
11 

بسبب كل الفرص التي تقدمها تجارة الأعمال العالمية حيث المدراء 
يتحدتون عن عولمة متنامية فإنه يجب عليهم أن يوازنوا بين مجموعة القضايا 
المعقدة والمرتبط بالديموغرافية؛ الثقافاتء القوانين والممارسات التجارية المختلفة. 
وتدخل قضايا المورد البشري ضمن كل هذه الاهتمامات وتشمل أشياءً تحديد 
وظيفة المدراء القادرين ذوي الخبرة الذين يعشون ويعملون ما وراء البحار. 

وتصميم برامج تدريبية وفرص تطويرية لتعزيز وتقوية فهم المدراء لثقافات 

الآجنبية والممارسات العمل وكذلك تشمل ضبط خطط التعويض لضمان تحقيق 
العدالة للأفراد ِِ مختلف المناطق التي تتلاءم مع كلف المعيشة المختلفة. 


التحدي الثاني: احتضان التكنولوجيا الجريدة, 


لا108متتطعع 1 بلع[8 ومتعوتطصرظ 2 عومء! قط 

لقد مكنت التطورات 4# تكنولوجيا ألحاسوب المنظمات من الاستفادة من 

المعلومات البائلة؛. حييث أن شبكات الحاسوب العملاقة تستطيع أن تخزن 

كميات كبيرة من البيانات داخلها. والإطلاع عليها حين الطلب واستخدمها 

بطرق مختلفة من عملية التسجيل البسيطة إلى عملية السيطرة على المعدات 

المعقدة. ويبدو أن التأثير جذري وعلى مستوى واسع بحيث مكن المنظمات من تغير 
طريقة إنجازهم للأعمال التجارية. 
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إنَّ استخدام الإنترنت لعقد تبادل تجاري أصبح شاملا وصميمياً لكل 
الشركات الكبرى والصغرى وأصبحت عملية استخدام الانترنيت للدعاية عملية 
واسعة النطاق لكل من الشركات الكبيرة والصغيرة وأصبحت عملية التجارة 
الإلكترونية المتزايدة من التحديات التنظيمية للألفية الجديدة. ويقصد بالمنظمات 
الافتراضية بأنها منظمات مرتبطة من خلال علاقات وسطية بالحاسوب وتقدم 
نشوء عصر جديد من العمال الاقتراضين الدين يعملون من البيوت؛ الفنادق», 
سياراتهم» أو أي مكان هم فيه. 
|- من جهد اللمس إلى صناع المعرفةه: 

واع ١/011‏ مولع انتاهما مغ عطقا تاعناه 1 تحتزهآ 

إن التطور الباثل ب تكنولوجيا قد أدى إلى تقليل عدد الوظائف التي 
تتطلب مهارة قليلة وزادة من عدد الوظائف التي تتطلب مهارة جيدة. وك العموم 
يشير هذا التحول كنقلة من عمل اللمس إلى عمال المعرقة حيث تتوسع 
مسؤوليات الموظف لتشمل مدى واسع من الأنشطة كالتخطيط واتخاذ القرار 
وحل المشاكل. ويك العديد من القضايا يتم المحافظة على الموظفين من أجل شغل 
أدوار ومسؤوليات جديدة حتى أ القضايا التي يستبدل فيها الموظف ويمكن 
إيجاد عمال الخبرة عند تصفح العديد من الإعلانات # الجرائد والمجحلات 
للمتقدمين إلى وظائف علمية وفنية بينما نجد الأفراد الباحثين عن آي وظيفة 
والذين لا يتمتعون بالتدريب الكاك فإنهم سيسجلوا أسماتهم للعمل 4 وكالات 
العمالة. 


2- تأثير التكنولوجيا على إدارة الموارد اليشرية : 
ع8 8 850101685!] افنآ 10 نرعه[مضاعء'1' 01 ععدع ناكما 


بالطبع لهدت غيرت تكنولوجيا المعلومات من وجه إدارة الموارد البشرية 2 
العالم؛ وربما يكون استخدام التكنولوجيا الأكثر مركزية # إدارة الموارد 
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إدا 





البشرية هو نظام معلومات الموارد البشرية (111515) لأي منظمة ما. حيث يقدم هذا 
النظام بيانات دقيقة وحديثة لأغراض الرقابة واتخاذ القرارات. و4 هذا المعنى 
يمتد هذا النظام إلى أبعد من عملية الخزن البسيطة واسترجاع المعلومات ليشمل 
تطبيقات أوسع مثل: إنتاج التقاريرء والتنبؤ باحتياجات الموارد البشرية؛ 
والتخطيط الإستراتيجي والتخطيط المهني والترقية ؛ وتقييم سياسات وممارسات 
الموارد اليشرية. 

و الشركات الصغيرة خصوصاً يجب على المدير أن يهتم بالعوامل التالية 
عندما يريد أن ينيم دور نظام المعلومات الموارد البشرية وهذه العوامل هي: 

هنا الكلف الأولية وكلف الإدامة السنوية. 


عا 


توكر برمجيات لحفظ فاعدة الموظف. 
القدرة على التدرج. 
الكنفاءة المتزايدة وتوضير الوفت. 


الانسجام مع الأنظمة المتوفرة. 


8ق يا كيخا كا 


صداقة المستخدم. 

توفر الدعم التقني. 

الحاجة على التعود والممارسة. 

الوقت المطلوب للتنفيد. 

الوقت المطلوب للتدريب. 
وعليه يمكن للمدراء الموارد البشرية تحديد الطرق التي تقدم التكنولوجيا 
الجديدة التي تقلل من انزعاج وقلق ومخاوف الموظفين. 

ومن الواضح بأن الاتصالات © الموظفين تعلب دوراً حيوياً لأن الإدارة يجب 

أن تبرهن على الالتزام الحقيقي 4 مساندة التغير الحاصل خلال عمليات التوظيف 
والتدريب وإعادة صياغة الوظيفة و4 أنظمة المكافأة. وبالأخص يزود مدراء 


لعن كت كا 


أعنا 





الفصل الثالث: تحديات إدارة الموارد النشرية لمم 


الموازد البشرية دثيلا شاملا للعيو راك القفيذ سن مخ الكل ضما وتعويتن المارات 
التنكنولوجي. وحدلك يحدد مدير الموارد اليشرية ويقيم التغيرات الحاصلة 2 
العلاقات التتظيمية التي سببتها التكنولوجيا الجديدة. وي هذا الصدد آأصيحت 
الجدا باخام #قطري تنام اوضع واتقيرا خط ادير الشفسوق ودين اذ 
البشرية من أن يعملا سوية على تطوير هياكل جديدة تستخدم التكنولوجيا من 
أجل لحسين الخدمات وزيادة الطافة الإنتاجية وتمليل الكلف. 
التحدي الثالث؛ التغيير الإداري ؛ ععصمطن) ع دتعهصة]8 :3 مومع ل02 

إن الكو امهيا والعوكة هما قوتان تقتودان التفشريق المتظسنات وإذارة 
الموارد البشرية. وكما يقول جاك ولج (11'61017) المدير التنفيذي لشركة جنرال 
القوة يه ادلي يات قير كا معبعشاين التو مناه أن يعن عتى الال 
الأشحة لاخ عنانك تحمس ايوق ذاتن مرو ذه اقرف بجت اخ اد سن 
أذواق الزيائن أو قد تتغير هميكلية الكلف أو قد تتدهور التكنولوجيا. فإذا لم 
يكن الفرد سريف ومش ب | للكقر اكه لعا 15يف اسن ا وا ع 6 
شاملة نكل جزء من أجزاء العمل التجاري 9 كل بلد 2# العالم). 
1- أنواع التغيير 02721825 01 5ءم/ا1' 

أن البرامج الذي تركز على الجودة الشاملة والتحسين المستمر والتقليل من 
الكلف وعملية إعادة البندسة والمصادر الخارجية كلها أمثلة للوسائل التي 
تستخدمها المنظمات لتنقيح الطريقة التي تعمل بها لكي تحقق نجاحا أكثر. 


ود بعض هذه التفييرات قد يصدر عنها ردود أفعال معا كسة تنتج عندما تؤثر 
القوئ التقازجيه علق إذاءالمنظية وبفسن التقويرانع مني تخنيزية وبصلعة بالمدران 
للاستفادة من الفرص المستهدفة وخصوصاً بالصناعات التي تمتاز بالتغيير السريع. 
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2- التغيير الإداري من خلال الموارد البشريك : 
5 111110211 اع لا0خط 1" 01311856 1211281118 

لقد أشت دراسة قامت بها إدارة مؤسسة أمريكية أن نسبة (784) من 
المدراء لديهم على الأقل تغيير كمبادرة أولية # منظماتهم: ألا أنه من المدهش أن 
ثلث هؤلاء المدراء قالوا بأن شركاتهم تتمتع بنسبة معينة من برنامج إدارة التغيير 
الرسمي لمساندة هذه التغييرات. 

لحز اله ولكن القتييرات العاحظة تاورا كنا قضوت بكسوزة ظبيعية أ 
سهلة ؛ فأن الأسباب الرئيسة التي تقلل فشل جهود التغيير 2 التأثير على قضايا 
الموارد البشرية هي كالاتي: 

[ - عدم تأسيس معنى للأمر الطارئ. 

2 - عدم بناء تحالف قوى لتوجيه الجهد. 

3 - فقدان الحاجة إلى قادة يمتلكون رؤية. 

4 - فقدان القادة الذين يتواصلون برؤية جديدة. 

5 - عدم إزالة العوائق بوجه الرؤية الجديدة. 

6 - عدم التخطيط المنظم للحصول على أرباح قصيرة الآجل. 

7-الإعلان عن النجاح بصورة مبكرة جدا. 

8 -- عدم المساس بتفير الثقافة التنظيمية. 

ويفهم معظم الموظفين بغض النظر عن وظيفتهم بإن الطريقة التي تمت بها 
الأشياء قبل خمسة أو عشرة سنوات مضت هي طريقة تختلف عما تتم بها الأشياء 
وقتنا الراهن. أو ما سوف تتم خلال الخمسة أو العشر السنوات القادمة. ويعد 
التغيير أمراً مستمرا كجزءا من الوظيفة وليس أمرا وقتياً فقط تتغير المسؤوليات 
وتتغير تعيينات الوظيفة وتغير طريق العمل. ومع ذلك غالبا ما يقاوم الأغراد التغيير 
لأنه يتطلب منهم تطوير أو إلغاء الطرائق المتبعة ب العمل التي يهدونها من وجهة 





الا لتيل لكا ات ا اك 0 ْ | ش 0 1ْ 0 
: 0 
نظرهم طرائق ناجحة أو على الأقل اعتادوا عليها. ومن أجل إدارة التفيير لابد على 
الإدارة والمدراء من امتلاك روية واسعة للمستقبل وتوصيل هذه الروية لموظفيهم 
ووضع التوقعات الواضحة للأداء وتطوير القدرة على إدارة أفراد المنظمة وإعادة 
تنجميع مواقع الموجودات وعليه؛ فإن كل مدراء بما 2 ضمنهم مدراء الموارد 
البشرية يتمتعوا بدور مهم 4 تسهيل عمليات التفيير وخصوصاً 4 احتياجات 
العمل المتصلة بالموظضين وإدراجها باهتمامات الموظف. 


التحدي الرايع: تطوير رأس المال البشري: 


لقأاصة تقسنا]] كسمتمماعبع2] :4 ععدع 1اهط© 
أن الفكرة القائلة بأن المنظمات تتنافس من خلال الأفراد تسلط الضوء 
على حقيقة إلا وهي أن النجاح المتزايد يعتمد على قدرة المنظمة على إدارة رأس 
المال البشري. ويصف مصطالح رأس المال البشري بأنه ' القيمة الاقتصادية للمعرفة 
والمهارات والقابليات. 
وبالرغم من أن قيمة هذه الموجودات لا تظهر بصورة مباشرة # الميزانية 
العمومية للشركة:؛ ألا أنها تتمتع بتأثير هائل على أداء المنظمة. ووفق للسيد لويس 
بلات (1”1216) المدير التنفيذي لشركة باك يارد هولت (0تتهعاء116891641-28) فإن 
الشركات الناجحة # القرن الواحد والعشرين هي تلك الشركات التي تنجز 
وظائفها على أكمل وجه من خلال جذب وخزن والمحافظة على ما يعلموه 
موظفيها. 
-١‏ رأس المال البشري وإدارة الموارد البشرية: 
121285311 1:665تا50 1 لتقصتتاط 220 لقاتم2 0 لتقسسيل] 


يقصد برأس المال البشري بأنه أمر غير محسوس أو ملموس ولا يمكن 
والتكولوجيات. وأن أحد الأسنباب ليذه العملية هو أن الموظفين يمتلحون رٌ 
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مال بشرى خاص بهم وهذا ما لا تمتلكه المنظمة. فلو ترك الموظفون الكفوثون 
الشركة . سيآخذون معهم رآأس مالبم البشري وسوف تخسر الشركة أي 
استثمار قامت به من تدريب وتطوير هؤلاء الأغراد العاملين فيها. 

ا ار كير 
بتطوير الإستراتيجيات التي تأمن وتضمن المعرفة الفائقة والمهارات والخبرة ضمن 
القوى العاملة. وتركز برامج التوظيف على تشخيص واستقطاب واستتجار أفضل 
والميج الواشي التوشرو جو تكو بزافه القدريي هذه لعا رسناف اكرظ يي سن 
اجل تقوية المهارة وخصوصا بالمناطق التي لا يمكن أن تنتقل إلى شركة أخرى 
إذا كان ينبفي على الموظف إن يفادرها. أضف إلى ذلك يحتاج الموظفون إلى فرص 
لتطوير الوظيفة. ويبدو إن الذكاء المثمن جدا يميل إلى أن يكون مرتبطا 
بالكفاءات والقابليات المكتسبة من التجارب والتي ليس من السهولة تدريسها. 
وبالتالي ينبغي على المدراء إن يقوموا بوظيفة جيدة من أجل توفير المهام التطويرية 
للموظفين والعمل اللازم لجعل واجبات الوظيفة ومتطلباتها مرنة إلى حد تسمح 
بالنمو والتعلم. 

ومع الحاجة إلى الاستثمار 4 مجال تطوير الموظف يجب على المنظمات إن 
تجد طرق لتوحيد المعرفة التي وجدت مؤخراً ووفقاً لمقولة (ليف إديفنسن 1.166 
0 مدير الموارد الفكرية 4 شركة تأمين أسكاندا (2للصهءا5): ( إن 
فيمة إدارة المعرفة تآأتي من التطبيق وليس المخزون) إذ يجب أن تتوضر الجهود التي 
تقوي وتشجع الموظفين على مشاركتهم وانخراطهم بصورة كاملة 4# رأس المال 
البشرى. 

و شركات مثل شركة فدلتي (لإ]نا1106) وشركة النجمة الذهبية 
وشركة أدوات تكساس يتم تقييم المدراء والموظفين على ضوء تطورهم نحو تلبية 
الأهداف التطويرية وتركز هذه الأهداف على تطوير المهارة وكسب كفاءات 
وفابليات جديدة. ويصاحب ذلك دفع أموال لاكتساب هذه المعرفة والمهارة فعلى 
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سبيل المثال إن المهارة المرتبيطة بالدفع المادي تتطلب أعطاء مكافات للموظفين 
على كل صنف من الوظائف القادرين على إنجازها. 

ويمكن تقييم المهام التطويرية وخصوصا تلك التي تتعلق بفريق العمل 
بواسطة تسهيل تبادل المعرفة والتعلم الناضج. وتعد الاتصالات المؤثرة (كأن 
تكون وجهاً لوجه أو من خلال تقنية المعلومات) أحد الأدوات المستخدمة ‏ 
مشاركة المعرفة وتعمل على نشر المعرئة بصورة واسعة 2# المنظمة. يقول السيد 
(ديف يلرج 1115لا ع10307) البروفسور 2 قسم الأعمال 4# جامعة ميشفان (يمكن 
توضيح القابلية التعليمية بالمعادلة التالية (8*8) وتعني قدرة العمل على توليد 
(206261816) أفكار جديدة عسو بك تبنيها لتعميم (06©1612112128) هذه 
الأهمكان ف المنظمة). 


التحدي الخامس.؛ الاستجابة للسوق: 


أععلنة/ط1 عطا ما عم الصممدع5 :5 عومعالهط 6 
إن تلبية توقعات الزيون هي من الأمور الأساسية لأي منظمة ماء فبالإضافة 
إلى التركيز على قضايا الإدارة الداخلية يجب على المدراء كذلك أن يلبوا 
متطلبات الزبون من حيث الجودة والاختراع والتنوع والاستجابة. وغالباً ما تفصل 
هذه المعايير ما بين الرابحين والخاسرين ‏ عالم المنافسة اليومي. 
لذلك لابد على المنظمة أن تأخن بعين الاعتبار التساؤلات التالية: 
1) كيف يمكن للمنظمة أن تفهم احتياجات زبائتها بصورة جيدة؟ 
2) وكم المدة التي تستغرق وتطوير إنتاج منتج جديد وطرحه 2# الأسواق؟ 
3) وما مدى استجابة الشركة إلى بعض الاهتمامات الخاصة؟ 
4) وكيف تتأثر بها؟ 
إن المقاييس مثل: أفضل وأسرع وأرخص» تتطلب من المنظمات أن تنسق 
انا دن رذق تاجدن ساف الزدون وان كان الاداز مكل إدارة العوهة السام 









إدارة الموارد أل لبشرية 


(1014) وعملية إعاد: البندسة هما مفهومان شاملان من مفاهيم الاستجابة إلى 
الرواكر وكلذ ميم لذي تياف سرفيظه ارضاما ساغترا والوارة البشوية: 
|- إدارة الحودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية : 
مت 13 5ع اودوع 1 لنلمطتتباآط 310 لطعم همقلا /جاناة 0 10121 

يمحننا أن نعرف إدارة الجودة الشاملة (1©0141) بأآنها (مجموعة من المبادئ 
والممارسات التي تشمل أفكارها المركزية فهم احتياجات الزيون والعمل على 
إنجاز الأشياء بصورة صحيحة من الوهلة الأولى والنضال من أجل التحسين 
لني 

ولقد بدأت ثورة إدارة الجودة الشاملة 2 منتصف الثمائينات ولقد فادتها 
شركات بارزة مثل موتورلا واكسروكسى وفورد. ولكن منذ ذلك الحين أوجدت 
الجمعية الوطنية للجودة جائزة (82101186 113100[113) كمميار محفز للشركات 
الكبرى والصغرى من أجل إعادة التفكير 4# مفهومها نحو إدارة الموارد البشرية 
وليس من الغريب أن يكون أحد الفائزين بهذه الجائزة شركة البحث 
الكحمرحي وهي شركة بحث تسويقية صغيرة تتألف من (105) موظف. 

ولسوء الحظ لم يتم تطوير برامج إدارة الجودة الشاملة لكي تكون من 
الأهمية بمكان للاستجابة إلى احتياجات الزبون وتحسين العملية الإنتاجية. 

ضفي معظم الحالات ينظر المدراء إلى الجودة على أنها (تعديل سريع ويصاب 
بخيبة أمل عندما لا تأتي النتائج وطقاً لتصوراته). وعندما تعطي برامج إدارة 
الجودة الشاملة شمارها # العمل فمن الطبيعي إرجاع السبب إلى التغيرات الرئيسية 
التي أجرها المدراء ‏ فلسفاتهم وبرامج الموارد البشرية. 


وكشفت دراسة حديثة على (307) مدير تنفيذي من (1000) شركة واعدة 


و(305) مدير تنفيذي من شركة صغيرة (عدد الموظفين يتراوح (20) موظف أو 
الكت يه كر شوك )برو حمظه اسالس الحيدي انمو ترك طن فون 





ممع ده ممعي نيريس و يا سوه يعداو وفوس موب سوس او بن موري لون ع عد 
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الموارد البشرية أي تؤكد على تحفيز الموظف. التغيير ث الثقافة وتعليم الموظف. 
وتعقد المنظمات المشهورة بجودة سلعها وخدماتها بإن الموظف هو العنصر الرئيس 
لتحقيق تلك الجودة. 

ومن بين أهم الأسباب الرئيسة التي تدعو إلى كون برامج الموارد البشرية 
هي أساسية لإدارة الجودة الشاملة هو أن هذه البرامج تساعد # الموازنة بين قوتين 
متناقضتين وهما: 

1 -قوة الحاجة إلى الأمر والرقابة. 

2 - قوة الحاجة إلى النمو والإبداع. 

إن إدارة الجودة الشاملة التي تركز على التحسين المستمر تقود النظام إلى 
عدم التوازن بينما إدارة الجودة الشاملة التي تركز على الزبائن وأنظمة الإدارة 
سوف تساعد على ديمومة القوى التي تحافظ على النظام وقد ساعدت ممارسات 
اللؤااوة البشرنة الموواء على منماريدة فافين المؤقن: 
2- إعادة الهندسة وإدارة الموارد البشرية: 

1/136 و5ع501110ع ]1 مقطتنطط لقة عصائعع ص اودع ]1 

السنوات الماضية تعدت المنظمات دراسة برامج إدارة الجودة الشاملة 
لمشو سن الدرانفة عقيوف تسد كتير اناه ناعون إعادة التسهيه يظلق عليه 
اسم (إعادة البندسة) وقد وصفت عملية إعادة البندسة بأنها إعادة التفكير 
الشا مل وإعادة التصميم الجذري للعملية التجارية من أجل تحقيق تحسينات 
دراماتيكية 3 الكلفة: الجودة: الخدمة» السرعة. 


وتتطلب عملية إعادة البندسة مدراء يركزوا على إعادة التفكير 3 كيفية 
إنجاز العمل وكيفية تفاعل التكنولوجيا والأفراد وكيفية هيكلية المنظمة. 





ين 


إدارة اموا رد البشرية 





قود كشبانا الموارد 'البشرية مشائل مركزية لبذه القنزازات: إذ إن إغناذة 
البندسة تتطلب مدراء يخلقوا بينّة للتفير ونخن لاحظنا بإن قضايا الموارد 
البشرية هي التي تقود التغيير. 
كا تعتمد جهود إعادة البندسة علس الادارة المؤثرة وعمليات الاتصالات 
وكلاهما متصل بإدارة الموارد البشرية. 
تتطلب إعادة البندسة أنظمة إدارية منقحة فالاختيار ومواصفات الوظيفة؛ 
التدريب. التخطيط المهنى: تقييم الأداء؛ التعويضات والعلاقات العمالية 
كلها مقدمات للتغير من أجل إنجاز ومسائدة جهود إعادة البندسة. 
التحري السادس: احتواء الكلف؛ 00516 00018101128 :6 ع8 0181160 
إنّ الأستثمازات .3 مجالات عملية إعاذة البندسة وإدارة الجودة الشتاملة 
ورأس المال البشري؛ التكنولوجياء العولمة وما شابه ذلك هي استثمارات مهمة 
للمنافسة التنظيمية. ومع ذلك توجد #ش نفس الوقت ضغوط متزايدة على 
الشركات لتقليل الكلف وتحسين العملية الإنتاجية إلى أقصى كفاءة ممكنة. 
وتعد تتكاليف العمل من أكثر المصروفات لأي منظمة ماء وخصوصاً ذ 
الشركات الخدمية والشركات المعلوماتية. 
ولقة حرمت التكلماك تعجر أ مسن الكامه الشف لشروش لتيل لمعلاف 
وخصوصا تكاليف القوى العاملة. وتشمل هذه المفاهيم: التقليل والبحث عن 
المصادر الخارجية وتسريح الموظف وتعزيز العملية الإنتاجية وكلاً منها لديه تأثير 
مباشر على سياسات وممارسات إدارة الموارد البشرية. 


| - تقليل عدد العمال: 1007115121085 
الخارج؛ وتأجير الموظفين وتعزيز الإنتاج ودور الموارد البشرية هو المحافظة علس 
العلاقة بين الشركة وموظفيها 2# أثناء تنفين التغيرات. أى أعادة نظر جذرية 3 
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النظرة إلى الإدارة ومعانيها ومسؤولياتها فلا بد من التوسع م منح السلطات 
الاهتمام بتمكين لأداء مهامهم واعتماد إدارة الذات 5611-1083863681 ليدير 
الفرد ذاته فهذا يقتضي أن ترى الإدارة نفسها ومسؤولياتها وسيلة ربط بين 
الوحدات والمستويات. 
2- المصدر الخارجي وتسريح الموظف: 8اكوع.] ععنزهأمتط 30 عماءنام5ن0©) 

ببساطة يقصد بالمصدر الخارجي استتجار شخص ما من خارج الشركة 
لإنجاز مهام يمكن إن تنجز داخليا وغالباً ما تستقطب الشركات خدمات 
المؤسسات الحسابية لكي تهتم بخدماتها المالية أو إنها تستأجر مؤسسات دعائية 
لترويج منتجاتها ومقاف شركات الخرق صبدا جر موسسات البرويفة لطلور انط 
معالجة البيانات؛ أو أن تستأجر مؤسسات قانونية لمعالجة وحل قضايا تشريعية. 
وقد أدى الاهتمام بالمصدر الخارجي من قبل المدراء الذين يرغبوا ب مركزية 
نشاطات منظماتهم إلى زيادة الكفاءات والقابليات. وبصورة متزايدة أصبحت 
فاعليات الصيانة والأمن من أهم المصادر الخارجية والتي تسهم 2# زيادة مرونة 
المنظمة وتقليل الكلف والحصول على خبرة من أغراد آخرين. ومن خير الأمثلة 
على ذلك شركة لعب لويس غالوب (081005 015ا16) # سان فرانسسكو وهي 
شركة صفغيرة تتألف من (100) موظف وتستخدم المصدر الخارجىي كوسيلة 
للمنافسة يك صناعة الألعاب. 

وهناك بضعة اهتمامات للموارد البشرية فيما يتعلق بمفهوم المصدر 
الخارجي تثير قلق الموظفين 2 احتمالية فقدانهم لوظائفهم إذا كان العمل من 
مصدر خارجي لا يرتبط بالأخلاق والإنتاجية الجيدة ومن أجل تقليل هذه 
اكات عبعلى الثراءاالتفية وين مهدا اموا ندا البقرة الشل سوا لعزي 


واتصال خطط الانتقال ومساعدة الموظفين 4 تحديد خيارات وظائفهم. 





مم لع ما , سيرسس ند يو هودف .يجيج لصويب وساو حم بطي سيم ل . 


إدارة الموارد الب لبشرية 





وي مي ب سي 


3- تعزيز الإنتاجية: 5ا1اء111ع3270الصط /107ا لاع له 

تبرهن جهود قطع الكلف الصافية نحو التقليل والمصدر الخارجي وتسريح 
العمال على كونها تدخلات مخيبة للآمال إذا استخدمها المدراء كحلول بسيطة 
لمعالجة مشاكل الأداء المعقد إذ أن التركيز على تكاليف اليد العمالة قد يفقيد 
من المشألة الواسعة لتعريز الانتااجية: 

ونقصد بالإنتاجية هي (المخرجات المكتسبة من مزيج مختلط من 
المدخلات). وعلى ضوء هذا التعريف يمكن للمنظمات إن تزيد من العملية 
الإنتاجية بتقليل المدخلات (أي مفهوم الكلفة) أو بزيادة كمية إنتاج الموظفين. 
وسيكون من المحتمل جدأ على المدراء أن يقطعوا الكلف عندما يكتشفوا 
تدهور العملية الإنتاجية بنسبة كبيرة وبالعكس ريما يرى المدراء بإن الاستثمار 
المتزايد ‏ الموظفين (أي زيادة كلف العمل)؛ قد يؤدي إلى عائد أكبر # تعزيز 
العملية الإنتاجية. 

2 الولايات المتحدة الأمريكية من أهم الدول المنتجة على الصعيد العالمي 
إلا إن الاهتمام الرئيس لمعظم الأمريكيين ينصب كك حقيقة كون الولايات 
المتحدة تحتل المرتبة الثانية عشر ما بين الدول الصناعية الثلاثون 4 حجم نمو 
المخرجات لكل عامل. وقد بلغ معدل النمو السنوي الأمريكي لنمو المخرجات 
لكل عامل نسبة (1/) لمعظم سنوات الثمانينات أما خلال عقّد التسعينات لاحظنا 
تطور العملية الإنتاجية شك أغلب العمليات الصناعية الأساسية ويإتباع دورة 
التقليل: فإن معظم الاتفاقيات النقابية الجديدة وغلق أو حداثة المصانع قد أدى 
إلى تراجع قطاع التصنيع الأمريكي بنسبة (43/) على مسار النمو. 

إن إنتاجية الموظفين ما هي إلا نتيجة لدمج قدرات وحوافز الموظف مع بيئة 
العمل فعندما تتدهور العملية الإنتاجية أو تتطور فإن التفير عاد ما يتبع أثر تعزيز 
المهارة والحافز أو بيئة العمل الدافعة للأداء العالي وك العموم يمكن تلخيص هذه 
الفكرة بالمعادلة التالية: 
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الأداء ع "1 (القدرة»ء الدافعء» البيئة) 
(271101311112ع ,001179211022 , كاتاتطة) ؟ ع عنم سمسمواممط 
فإذا كان أحد هذه الأبعاد الثلاثة منخفضة سوف تعاني العملية الإنتاجية 
من ذلك. ووفقا لدراسة أمريكية حديثة أوضحت بإن ثلاثة أرباع المدراء التنفيذيين 
يؤكدوا بإن شركاتهم ستكون قادرة على زيادة العملية الإنتاجية وعلى مر 
السنوات التالية وذلك بالتركيز على قضايا الموارد البشرية ويوضح الشكل (10) 
بعض المواضيع الرئيسة التي تساعد المدراء على زيادة العملية الإنتاجية 2 


الإثراء الوظيفي: :-." . 
#الترفيات "قا بي 


« الشريتب 0 





الشكل (10) تعزيز العملية الإنتاجية 
و“للالأ الت ,51101810 ,]5600 بللعتك ,.عع م0 ,عل سقتطوظ :عع نامك 
مطتسود .له “12 ,"عع انلوقع 1 تلقتتدنت1 عستعقصد31" ,(2001) 
.19 رعسنتطةئتاطسظ عع00116) سنععاوء11 
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إدارة الموا أرد البكشرية 
ثانياً: الإهتمامات الديموغرافية واهتمامات الموظف 


كت 001 عتناو املظ لمتة عاامم تع هتمه د] 
بالإضافة إلى التحديات التنافسية التي تواجه المنظمات يجب على المدراء 
بشكل عام ومدراء الموارد البشرية بشكل خاص أن يهتموا بالتغيرات الحاصلة ب 
العملية التصنيعية وتوقعات موظلفيهم وكما لاحظنا بك بداية دراستنا هذه فإن 
إدارة الموارد البشرية تمثل المحامي الذي يدافع عن حقوق الموظفين ويهتم 
بمشاكلهم والتأكد على إن التبادل بين المنظمة وموظفيها يجري بطريقة تبادل 
المنشعة. 


|- التغيرات الريموغرافية: 020125 عاتاصرة نع مددعنآ 

من آأهم التحديات المهمة التي تواجه المدراء هي التفيرات السكانية التي 
حدثت بالولايات المتحدة لأنها قد أثرت على قوة العمل للموظف وهذه التحديات 
كالعمر والجنس والخلفية الثقافية والتعليم هي من أهم المواضيع التي سنناقشها 
غك هذه الققزة: 
2- تنوع الخلفية الثقافية: 5لضامئععاء82 1ه زوع نازلا 

مما لاشك فيه يتألف مجتمع العمال الأمريحكيون من مجاميع متباينة قفي 
سنة (2006) تألفت الأقليات السكانية الحصة الأكبر من القوة العاملة 
الأمريكية مقارنة بيومنا هذا 4 سنة (2001م). وبالرغم من إن مجتمع البيض 
سوف يبقى مؤلفا للنسبة العظمى من اليد العاملة فإن مجتمع السود سوف تزداد 
حصته من (10 - 711.6/) وستبلغ حصة المجتمع ذوي الأصول الأسيانية من (7- 
7أما الأمريكيون من أصول آسيوية وبقية المجتمعات الأخرى فستتراوح 
الحصة من (45.4-3). ويتوقع بإن هذه المجتمعات غير البيض سوف تؤلف نسبة 


(270) من معدل نمو القوة العاملة من وفتنا هذا وحنى سسنة (2006م). ومعظم هدم 
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الزيادة يرجع سببها إلى هجرة المهاجرين الراغبين ك العمل 2 الولايات المتحدة 
8 مختلف الخ لخلفيات الثقاقية. 

ومن أجل معالجة التنقلات ش العوامل الديموغرافية تزيد معظم المنظمات 
من حهودها بش اسستعطاب وتدريب يد عاملة مختلفة وهذا ما تفعلوه معظم 


3- التوزيع العمري للموظفين: وععلزهامتط 01 مملغناط تماواط ععم 

لقد أدت التدهورات السابقة 4# نسبة الولادات الأمريكية إلى إيجاد تغيرات 
وريه ومنائلة قا نكوي األيك العامة | ]أصبد فجي العقال شوق سيق (55) عنام هو 
بداية نشوء مفهوم جديد لاستقطاب الفئات العمرية الشاية التي تتراوح من (16 - 
4) عاماً. وقد تؤدي عدم الموازنة ك2 توزيع العمر للقوة العاملة بتأثيرات سلبية على 
الموظفين حيث اكتشفت الشركات الكبرى مثل شركة الفاز الأطلسي 
وشركة الكهرباء العامة بإن الحصة الأكبر من اليد العاملة هي على وشك 
التقاعد. إلا إن بعض أعمال المنظمات تحتاج إلى الفئات العمرية المتقدمة لما يتمتعوا 
به من خبرة لا يمكن من استبدالباء لذا بذل المدراء جهود إيجابية ب جدب انتباه 
العمال القدامى وخصوصاً أولئك الذين يفكرون بالتقاعد المبكر لما يمتازوا به 
من كفاءة 4 العمل وقلة غيابهم عن العمل بعكس العمال الشباب. 
4- توزيع الفنات الجنسية لليى العاملة : 

ع ع7 عط 1ه ممتأتط تاوزن[ "تعلرع 0 

وفقاً للمشاريع المنجزة من قبل مكتب إحصائيات العمل تشير الدراسات 
إلى إن النساء ستستمر #4 الاندماج 4 القوى العاملة الأمريكية حيث وصلت 
نسبتها (747.4) # عام (2006). ويعاني أصحاب العمل من ضغوط مستمرة 
لضمان مبدأً العدالة لتوظيف النساء وفرص التطور والتعويض؛ وبسبب زيادة عدد 
النساء العاملات فإن أصحاب العمل يكونوا أكثر حساسية تجاه الحاجة 





إدارة الموارد البشرية 





المتزايدة للسياسات والاجراءات التي تقلل من التحرشات الجنسية 4 مكان 
العمل. وتقر بعض المنظمات برامج خاصة لتعريف كل الأفراد العاملين بالمشكلة 
وتحذير المسيثين من عواقب الإقدام على ارتكاب هذه المشكلة. 


5- ارتفاع مستويات التعليم :211011ع1ال 1ه و5اعنات.ا عماوكك] 

ارتفع 2 السنوات الآخيرة الإنجاز التربوي والتعليمي للقوة العاملة ‏ 
الولايات المتحدة بشكل جذري. ولم يكن بالأمر العشوائي. عندما نرى بان 
التظاعيات الأتكف ونيو جه امود الملاضية حدثت # تلك المناطق التي تتطلب 
مستويات عالية من التعليم. ويوضح الشكل (11) معدل الدفع # العاثئدات 
السلؤودة.مة الفقلية التعليسية: 

وك اليماخيدا أن ملاتكه مان باشتكبرارو: نشي السكوي اليه الث 
العاملة فان ذلك يصاحب حدوث فجوة واسعة بين الأفراد المتعلمين والأفراد غير 
المتعلمين. وعند ملاحظة الشكل (11) نجد بإن النهاية السفلى للعملية التعليمية 
تمثل نسبة يد العمالة الجاهلة التي لا تستطيع أن تقرأ» تكتب» تحسب؛ أو تحل 
المشاكل ب مستوى يمكنها من إنجاز أبسط المهام الفنية. وقد أوض حت دراسة 
حديثة من قبل قسم التعليم الأمريكي بإن اقل من نصف إدارة المدارس الثانوية 
شادرين على حل المسائل الرياضية بما ب ضمنها عمليات الكسور والدوال؛ 
النسب المثويةء البندسة الأولية وعلم الجبر البسيط. وأثيت دراسة أخرى قامت يها 
جمعية إدارة الموارد البشرية وجمعية تجارة الإسكان والتعمير بإن (64/) من 
المتظلنا نك امسو ةق كا جهن مسالا تعوزهم المهارات الأساسية و معرض كلام 
للسيد ديفيد كيرنس (162312025 1031010) المدير التنفيذي لشركة أكسروكس . 
الذي آلقاه 2 نادي الثروة ب كاليفورنيا (تماني اليد العاملة الأمريكية من 


انحدار شديد وهي تبني فبرها يبيدها أيها السادة أننا نعانى من قلة الأفراد 
الكحفؤين وإذا استمرت هده التغيرات الافتصادية والديموغرافية هإن تجارة 
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الشكل (11) الدفع حسب التعليم 


25017 بآ 01 اأتاع دس مومء12 . .نا :عع "نامك 


ويهتم مدراء الموارد البشرية بمثل هذه الميول الوظيفية لأنها تؤثر على كل 
وظائف إدارة الموارد البشرية فعلى سبيل المشال إن زيادة نسبة الأقليات والنساء 2 
اليد العاملة قد تطلب من مدراء الموارد البشرية أن يحللوا مدى تمثيل كل 
مسموعة :ف وخلاتك الثم السبريقة |ىاليطيكة سريف تمذل الساء شسورة مين ف 
وظائف النمو السريع كالخدمات الصحية إلا إنها لا تمثل 4 وظائف النمو 
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ا 
البطلىء مشل وظائف السكرتارية . عمليات معالجة الحاسوبء وعمليات 
السجلات المالية. ونلاحظ بإن السود والأقليات من أصول أسبانية ثم تمثيلها 
بشكل قليل 2 وظائف النمو العالي إذ لا توجد هناك جهود تشجع على استقطاب 
هذه الأقلية وتدريبها. 

وهناك جهود أولية تتوفر .4# المحيط الكلي الذي يقيم ويوحد تنوع القوى 
العاملة. ونقصد بالتنوع الإداري 101915119 25اع 11322 معرفة وإدراك المدير 
بالخصائص العامة المألوفة للموظفين وإدارة الموظفين على شكل أفراد. ولا تعني 
فقط عملية تنضيد وتوحيد كل أنواع الاختلافات بل إنها تعني مسانئدة وتوحيد 
هذه الاختلافات من أجل فائدة المنظمة. ويوضح الشكل (12) نتائج مستخلصة 
من دراسة حديثة تلخص الأسباب الرئيسة المرتبطة بتجارة الأعمال للتنوع الإداري. 


أسباب الأعمال الرئيسة لإدارة التقوع تشمل التالي: 


اتساع المفهوم ب 
مواقع الإدارة 60/ 





الشكل (12) التصويت المنطقي للتنويع 
مععلطاةكآ1 0صة «مخسصلط1]0 للهم) تدهم ]102 وع؟زنرك :ع11:2ا0ك 
“الوا كالطآ 101 مع25ئ) وو رأاقسظ 32 صمص1ل1ناندظ“ رواروعءءعء12 
أكطعسة) 3 .50 ,11 ع لاالأتاعع1 التلعطرعع 32و81 01 اوعنم 
خا 1انام00) 12؟ طع1:011ط] 0ع0021563) 0212اأمعتسعء2 :21-31 :(1997 
11] رتتعاصع ن) ععترونروء21) 


00104 5 ا 


الفصل التالث: تحديات إدارة الموارد البشرية 


ثالثاً: التغيرات الثقافية ؛ دع سقط أو سناد 

تعد توجهات؛. أفكار: معتقدات. فيم. وعادات الأفراد ل أى مجتمع هي 
جِزْءُ أساسي تكميلي من ثقافتهم. ومن الطبيعي فان ثقافتهم تؤثر ثقافتهم على 
سلوكهم 2# الوظيفة والبيثة داخل المنظمة وتؤثر أيضا على ردود أفماليم نحو 
تسيكاتك الفمان وا اليه القفحاة؛ «اتكلمة تكفا ومنل اليقة اولك 
والخارجية فإن الثقافة تتعرض لتغيير مستمر لذا توجب على سياسات وإجراءات 
الموارد البشرية إن تنسجم وتتماشى مع هذا التغير التقاك. 
[- حقوق الموظف؛ كاطع1] ع103:2مردرط 

على مدى العقود الماضية غيرت السلطة التشريعية الفدرالية من فوانين إدارة 
الموظفين بمنحهم العديد من الحقوق الخاصة ومن بين هذه الحقوق تكفل القانون 
بحق المساواة 4 توفير فرص العمل والتمثيل النقابي وبية العمل الصدية والآمنة 
والدفع المتساوي للرجل والمرأة اللذان يؤديان نفس الوظيفة» والخصوصسية 2 
مكان العمل. 
2- الاهتمام بالخصوصية:9002ز 2 101 لناعع011 6 

يدرك مدراء الموارد البشرية وموظفيهم وكذلك المدراء التنفيذيين 4 كافة 
مواقع المسؤولية بشكل عام أهمية الإلمام بكل أنواع المعلومات التي تخص 
الموظفين. ومنن صدور قرار الخصوصية الفدرالي لسنة (1974م) لوحظ الاهتمام 
المتزايد بالخصوصية. إذ تم تطبيق هذا القرار على معظم الوكالات الفدرالية 
وأدى إلى تشريعات صارمة # معظم الولايات. وتختلف استجابة رب العمل لمسألة 
خصوصية المعلومات بشكل كبير من شركة إلى أخرى. 
3- تغير التوجمات نحو العمل: 12ئه'17 107210 قع0 نط اغاث ع ماع سقكت) 

عادة ما يعرف الموظف النجاح بأنه ناتج عن تجربة شخصية ذاتية وإنجاز 
محتمل لوظيفة ما. ويبدوا الموظف # وقتنا الراهن أقل اهتماما بالثروة ولا تتعدى 









نظرته نحو العمل إلا من حيث إشباعها لرغباته. ونجد بعض الأفراد يتمتعوا 
نما متتو لياق ورطيوا بحد د وفاره وق دز أل لتركي مني كان 
العمل وربما يزاولون أكثر من مهنة لكي يلبوا تكاليف المعيشة ويبحثوا عن 
طرق للمعيشة البسيطة ذات معنى مهم. وتؤثر أساليب الحياة الجديدة هذه على 

يقة تحفيز وإدارة الموظفين وبالتائى أصبحت عملية إدارة الموارد البشرية أمرأ 
معقداً مقارنة بالماضي عندما كان الموظفون يهتمون بصورة أساسية بانتعاشهم 


الاقتصادي. 


4- الموازئة بين العمل والعائلة: «واتدصسة]1 سه ع1 ه11 عدا سقلوظ 

يشترك العمل مع العائلة # عدة وسائل اجتماعية واقتصادية 
وسايكولوجية دفيقة وغير دقيقة. وبسيب الأشكال الجديدة التي شكلت 
نمط المائلة (كاأن تتألف العائلة من شخصين يكسبان أجر أو عائلة 
متكونة من أبن وأبويه) وجدت منظمات العمل بأنه من الضروري إن توفر 
للموظفين خيارات صداقة العائلة ونقصد بصداقة العائلة ١‏ /ااتتطهة] 
لاأ4هع1:) هو مصطلح واسع يشمل الساعات اللارسمية والاهتمام اليومي 
والعهمل بنصف يوم ومشاركة الوظيفة وإجازة الأمومة والانتقال الإداري 
والمساعدة ب حل مشاكل العائلة. وأصبحت هذه المسائل من أهم الاعتبارات 
التى يهتم بها المدراء. والتى يوضحها الشكل (13) 





يقول المستقطبون التنفيذيون بان نسبة 775 من المرشحين للادارة العليا ونسية 7/88 من 
مدراء الإدارة الوسطى فد زادت من الاهتمام بالموازية ما بسن العمل والبيت ومن أهمها 
القضايا التالية: 


الإفراط # السفر 


زيادة وقت العطلة 


ترتيبات العمل المرن 


كوقبات الاتضال 


المقاومة ب إعادة الموقع 





الشكل (13) القضايا الرئيسة للمدراء ك الموازنة ما بين العمل والعائلة 
كأتتقالتاقط0ن) كأتقالداكدون) طاعسموء5 عكتاععدظ 01 1011أواعمومة نعع لامك 


01 1011 تاعوكعة عتا 0 تامتأكعتصستء2 11105 لعون] ,(ععكدراك مع طددعلاة) 
01 265 15335ا// :اكت ركاضصها لسعصمن) لمعك عجلاعع]1 





إدارة الموارد البشرية 
رابعاً؛: تحديات شراكة المدراء التنفيز يون والموارد البشرية. 


55 65011165 1110113313 310 5اع85 1/1323 عتلاا 01 ترتحامتعسصتية2 ع1" 
لقد تم التطرق سابقا على التحديات الاجتماعية والتنافسية المعاصرة التي 
تزيد من قوة الفكرة القائلة بإن إدارة الأفراد ليست شيثاً يحدث 2 غرفة خلفية 
تسمى قسم الموارد البشرية. فإدارة الأفراد هي من صميم عمل كل مدير وإن 
المنظمات الناجحة هي المنظمات التي تجمع ما بين خبرة المدراء التنفيذيين مع 
تجرية مدراء الموارد البشرية من آجل تطوير وتعزيز مواهب الموظفين لتحقيق 
سدفي) الحكيل: امنا لضة قضاة الؤاوى اليقيونة حادرا امكو سسؤولية شنافلة 
لأكجام الواوه المضدرية كيدل من انه حعول عذناء النوازه الفشدرية يندا العا م 
الموؤاءا السقية وين لمعالسة القحتار] اكتملقة تاشراد' التكلمة: 
ولأن هذه العلاقة لا يمكن إنجازها بصورة مثالية فأن الموقف سوف يخضع 
للتغيير السريع ويفترض مدراء الموارد البشرية دوراً كبيراً ب عملية تخطيط الإدارة 
العليا واتخاذ القرارات وهو اتجاه يعحكسسن الوعي المتتامي بين المدراء التنفيذيين بأن 
إدارة الموارد البشرية يممكن أن تنجز مساهمات مهمة لإنجاح عمل المنظمة. 
وقد صدرت دراسة حديثة من أكاديمية المجلة الإدارية برهنت بأن الإدارة 
المؤثرة للموارد البشرية لديها علاقة واضحة بأداء المنظمة. 
خامساً: مواجهة التحديات التنافسية من خلدل ممارسات إدارة الموايد 
البشرية 
1328217 وععساووع!]! ممسسط] دععتاعوءط اعنامعطا! دععمع الهط© ع حتاناعم مره 6 
لقن تاكشنا ببايقا حمق ةا المسيل تسديات العو ودار السووة انقنا: 


وتطوير رأس امال البشري وغيرها من التحديات التي تواجهها إدارة الموارد البشرية 
لذلك فأن إدارة الموارد البشرية تلعب دوراً حاسماً 4 تحديد نجاح المنظمة بمواجهة 
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تلك التحديات؛ حيث لم يكن يُنظر تقليديا لممارسات إدارة الموارد البشرية على 
أنه كؤقن قيئة اقتضادنة للمنظقة وترفظ هذه القيمة الاقتصادية عاذ مع المعدالث 
والتكنولوجيا والتسهيلات: وعلى أي حال فآن ممارسات الموارد البشرية قد 
أطلهرت امتلاكها قيمة اقتصادية. 

إن التوظيف والتدريب والتنمية وتقييم الأداء وإدارة التعويضات وغيرها من 
ممارسات إدارة الموارد البشرية هي جميعا عبارة عن استثمارات تؤثر مباشرة 2 
دوافع الأغراد العاملين والروح المعنوية لبم مما يؤدي بهم إلى عدم القدرة على توفر 
منتجات وخدمات تحمل قيمة حسب نظرة الزيون. 

لقد أظهرت العديد من الدراسات بأن المنظمات التي تحاول زيادة تنافسها 
من خلال الاستثمار سواء ش التكنولوجيا الجديدة أو شك حركة الجودة تقدم 
ايا الستتقينار انعد يف ا توا مخ خاي اندافن لعلالة اللعتوفة والعدنيف والمويكن لياسر 
وغير المباشر وغيرها من ممارسات إدارة الموارد البشرية. 

فعلى سبيل المثال: من أجل مواجهة تحديات الجودة تحتاج المنظمة إلى أن 
تحدد ومن خلال عمليات اختبارها للأفراد العاملين فيما إذا كانوا يقيمون 
علاقات عمل وأن لديهم مستويات الممارسات الشخصية الضرورية للعمل مع 
مجموعة أفراد ضمن فريق العمل. 

ومن أجل مواجهة التحديات الاجتماعية والتكنولوجيا والجودة تحتاج 
المنظمات إلى الرسملة ضمن قيم متنوعة وقدرات وإدراحات يحملها الأفراد 
العاملين إلى موقع العمل من خلال استخدام فريق العمل. 

وبالإامكان جمع ممارسات إدارة الموارد البشرية التي تساعد المنظمات 2 
التعامل مع التحديات التنافسية # مجموعة معينة يمكن ملاحظتها 2 أنموذج 
الدراسة والتي تشمل (إدارة البيثات الداخلية والخارجية/ تقييم العمل ونتائج 
العمل/ الحصول على الموارد البشرية (الاستقطاب)/ تطوير الموارد البشرية / 










إدارة الموارد البشرية 
تعويض الموارد البشرية/ ويضاف إلى ذلك بعض المنظمات فقضايا خاصة مرتيطة 
مع علاقات إدارة العمل وأنظمة معلومات الموارد البشرية): 

١‏ - إدارة البيئات الراخلية والخارجية. 


أقاع د01[ تلاط لممتعام] عع اعوط 01 امعسعع م سممكل8 
إن إدارة العوامل البيئية الداخلية والخارجية يسمح للأفراد العاملين بتقديم 
أقصى مساهمة ممكنة ك2 إنتاجية المنظمة وتنافسيتهاء وهكذا فأن تأسيس بيئة 
إيجابية لا بد أن تستند على الآتي: 
ربط ممارسات إدارة الموارد البشرية مع أهداف الوظيفة لي المنظمة أي 
إذازة الواؤد البشرية الاستراتيحية: 


نهم القضايا المتعلقة بادارة الموارد المشرية الدولية. 
مهم بإدار رد الم ولد 


إعزأ 


كنا 


التأكد من إن ممارسات إدارة الموارد البشرية تتفق مع القوانين العالمية 
والقؤاتيق الهعاية: 
تكوين علاقات العمل وإنشاثها داخل المنظمة أي علاقات التوظيف والتي 
قي اكلا مخ المنظمة وأفزادها المامليى وكشكل مده الملذفات يتذفان 
الأفراد العاملين الأخلاقية. 
2 - تقييم الوظيفة ونتائجها ١غ[‏ 5االاوع ]1 ع 8111013101 طول 
طالما إن ممارسات إدارة الموارد البشرية تؤثر ك إنتاجية الفرد العامل لذلك 
لابد على المنظمة من أن تقوم بمهمة تصميم الوظيفة بشكل يعظم الإنتاجية, 
كما يجب عليها أيضا أن تقوم بتحديد كمية ونوعية الخدمات أو المنتجات التي 
يقدمها الأفراد العاملين؛ إذ تتعامل هذه المهمة من إدارة الموارد البشرية مع: 
لعا تصميم الوظيفة لتعظيم إبداعات الأفراد والابتكار. 


تحديد إنتاحية العاملين وجودة عملهم. 


0ظ1 
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لقنا قياس اتجاهات الأغراد حول الوظيفة والبيثة التي يعملون بها. 
3 - تخطيط الموارد البشريبة.وء07:0ه0د5ع] مهسب 01 ممتصموام 
تؤثر حاجة الزيون إلى المنتجات أو الخدمات بش عدد ونوع أعمال الأفراد 
المطلوبة لتحقيق النجاح؛ إذ تؤثر عمليات الفصل (الطرد) والتقاعد والترقيات 2 
متطلبات الموارد البشرية ويحتاج المدراء إلى توقع عدد ونوع الأغراد العاملين 
المطلوبين لتلبية طلبات الزيائن من السلع والخدمات. 
ويجب أن يحدد المدراء أيضاً العاملين الحاليين أو الأغراد الجدد المتوقع 
تعيينهم أي المرشحين للوظيفة؛ والذين باستطاعتهم تقديم السلع والخدمات 
بنجاح. وتتعامل هذه المهمة من إدارة الموارد البشرية مع الآتي: - 
تحديد متطلبات الموارد البشرية ويقصد بها تخطيط الموارد البشرية. 
جذب الأفراد ووضعهم ث الوظائف المناسية مما يعني الاستفادة القصوى 
من قدراتهم ومهاراتهم. 
اختيار الأفراد العاملين بك المنظمة. 
4- تطوير الموارد البشرية: 5عع راموع8 مقسنط] 01 عمامماءنع0] 
بعد أن يتم تعيين الأفراد العاملين لخ المنظمة سيحتاج المدراء إلى أن 
يتأكدوا من أن الأضراد يمتلمكون المهارات الضرورية لإنجاز الوظائف الحالية 
والمستقبلية.» وبسبب التكنولوجيا الجديدة وثورة الجودة قامت العديد من 


المنظمات بإعادة تصميم الوظيفة وذلك لكي يتم إنجازها من قبل فريق العمل»؛ 
لذلك فقد تحتاج الإدارة والأفراد إلى تطوير مهارات جديدة حتى يحققوا النجاح 2 
بيئة الفريق» كما يجب تهيئة الأفراد للتعامل مع أغراد ذوي قيم مختلفة وخلفيات 
أخلاقية وشخصية متنوعةء ولأن معظم الأفراد العاملين يقيمون العمل الذي 
يكافئهم شخصيا ولا يتعارض مع نشاطات غير عملية: ويحتاج المدراء إلى 
مساعدة الأفراد 4 تحديد اهتماماتهم بالوظيفة وأهدافهم والتناسق مع قضايا 


0 
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خاصة مثل موازنة العمل وأدوار العائلة والجماعات الأخرى التي ينتمي إليها أولثشك 
الأفراد. وتتعامل هذه المهمة من إدارة الموارد البشرية مع الآتي:- 
التأحد من أن الأفراد العاملين 4 المنظمة يمتلكون المهارات والقدرات 
التي تؤهلهم للقيام بأعمال الوظيفة وإنجازها على أكمل وجه. 
تهيئة الأفراد العاملين لأدوار عمل مستقبلية والتهامل مع موارد بشرية 
متنوعة الأعراق ومختلفة الديانات والأخلاقيات. 
خا تحديد اهتمامات العاملين ‏ الوظيفة (العمل) وأهدافهم وفيمهم وغيرها 
من المسائل المهنية. 
4 - تعويضات الموارن البشرية: 5عء 1م1250 1ل12ط نالآ 01 5211011اع تلطه 
إلى جانب العمل الممتع الذي يحبه الأفراد العاملين 4 منظمات الأعمال فأن 
الأجر والمنافع والخدمات التي تقدمها المنظمات إلى العاملين لديها تعد من أهم 
الحواهز التى يحصل عليها الأفراد مقابل مساهماتهم شك الإنتاجية والجودة وخدمة 
الزيون. ولذلك فأن الأجر والمناقع يستخدمان لمكافأة عضوية الأفراد 4 المنظمة 
وجذب الأفراد الجدد. 
ومن الممكن تدمير الأثر الإيجابي لتصاميم الوظيفة الجديدة 
والتكنولوجيا الجديدة وأفعال الجودة على الإنتاجية إذا لم يتوفر لدى الأفراد 
العاملين الرضا عن مستوى الأجور والمنافع المقدمة أو اعتقادهم أن الأجور والمنافع 
موزعة بصورة غير عادلة؛ وهذه المهمة من إدارة الموارد البشرية تتعامل مع: 
تأسيس أنظمة دفع الأجور بصورة عادلة 4 المنظمة. 
لعا تقديم المنافع والخدمات للأفراد العاملين 4 منظمات الأعمال مما يساهم 
لك رضع الروح المعتوية لديهم. 
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تقديم مكافات للأفراد العاملين الذين يقدمون مساهمات فريدة من 
نوعها كال بداع والتطوير لتصميم المنتجات الجديدة على سبيل المثال أو 
الذين يؤدون أداء عال يفوق المتوقع. 
5 - قضابيا خاصة: 5ع باد5!] وتتاع0112) 
بعض المنظمات قد يتم تمثيل العاملين من قبل نقابة العمال آو ما يسمى 
بانحاد العمال وتتطلب إدارة الموارد البشرية لك بيثة اتحادية معرفة (بالقوانين 
الدقيقة وإدارة العقود وعملية التحالفات المشتركة). 
هذا بالإضافة إلى استخدام أنظمة الموارد البشرية لمساعدة إجراءات إدارة 
الموارد البشرية إذ تمثل تطبيقات الحاسوب 4 إدارة الموارد البشرية ابتكارات 
جديدة 2# زمن بدأت فيه العديد من المنظمات استخدامه حالياً. ويحتاج المدراء بخ 
المنظمات لامتلاك أو أنها تمتلك أنظمة معلومات الموارد البشرية إلى أن يكونوا 
مدركين لأنواع أنظمة الحاسوب وكيف تصمم تلك البرامج وكيف يتم من 
خلالبا تطوير الأنظمة واختيار الوقت المناسب بما يتلائم مع التطبيقات الحالية 
لإدارة الموارد البشرية؛ أضف إلى ذلك موضوع محاسبة الموارد البشرية وكيفية 
التعامل مها نظ المتلكة وإغطائها الأشعية الخاضة نها: 
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الفصل الرابع: مدير الموارد البشرية 
الفصل الرابع 
مدير الموارد البشرية 


أول' وظائف مدير إدارة الموارد البشرية: 

' يتفق أغلب الكتاب بأن هناك وظائف أساسية معينة يقوم بها كل المدراء. 
وهذه الوظائف هي التخطيط والتنظيم وتوفر الكوادر العاملة؛ والقيادة والرقابة. 
كعوويدا الأنقا اممكا ونا ديه تدرا عمايدة الزذا تسو رعشن الف اطانت 
المحددة ب كل وظيفة والتي تشمل ما يلي: 


-1 


9 


د 


التخطيط: تحديد الأهداف والمقاييسء تطوير القوانين والإجراءات: 
وتطوير الخطط والتنبؤ (الاستشراف المستقبلي). 

التفظ سيم : أعطاء كل موظف مهمة محددة: تأسيس الأقسام؛ 
تفويض السلطة إلى الموظفين»: تشكيل قنوات السلطة والاتصالات؛ 
تنسيق عمل الموظفين. 

التزويد بالكوادر: تحديد نوع الأفراد الذين ينبغي توظيفهم» تجنيد 
الموظفين المحتملين: اختيار الموظفين: تحديد مقابيس الأداء. 
تعويض الموظفين» تقييم الأداء» استشارة الموظفين؛ تدريب وتطوير 
الموظفين. 

القيادة: جعل الآخرين يقومون بواجبهم: المحافظة على المعنويات؛ 
تحفيز الموظفين. 

الرقابة: تحديد المقاييس مثل كوتا المبيعات: أو مقاييس الجودة؛ أو 
مستويات الإنتاج» التحقق من كيفية مقارنة الأداء الفعلي مع هذه 
المقاييس» اتخاذ الإجراء التصحيحي عند الحاجة. 
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ووقينا داق بوت انعد عا سيت ترسف نذا الفضيل على وهايدة 
الكزويف لكاو إذارة"الأقزاك ]و اأكها تننى عاذ النوه) وظيفة إذارة الوارد 
البشرية (11153). إن إدارة الموارد البشرية هي عملية استقطاب؛ وتدريب» وتقييم 
وتعويض الموظفين. والاهتمام يعلافقاتهم # العمل. وصحتهم وسلامتهم المهنية. 
والآمور المتعلقة بعدالة الأجور والرواتب...الخ. ولذلك ينبغي أن على المنظمة التزويد 
بالمواضيع والمفاهيم والتقنيات التي تحتاجها أي منظمة ما لتنفيذ جوانب الأفراد 
لوظائفهم الإدارية. وهذه تتضمن ما يلي: 
تنظيم تحليلات الوظيفة (تحديد طبيعة وظيفة كل موظف». 


ينا كنا 


تخطيط احتياجات العمل وتجنيد المرشحين للوظيفة. 


اختيار المرشحين للوظيفة. 


0 


توجيه وتدريب الموظفين الجدد. 

إدارة الأجور والرواتب (تعويض الموظفين). 

تقييم الأداء. 

الاقصتالات (إخدراءاللقائلككة الاسمقارة + طرضن ليطا 


كنا 


تدريب وتطوير المدراء. 


بناء التزام الموظف. 


كنا 


ثانياً: أهمية إدارة الموارد البشرية من وجهة نظر المدراء 
سد إدازة لواو شري عناماذ نيه دوهي تقر اشؤواء وذئلك منت 
عدم رغبة هؤلاء المدراء من مشاهدة أخطاء الأغراد العاملين 2 منظماتهم وهم 
يرتكبونها من خلال عمل الوظيفي. فعلى سبيل المثال المدراء غير راغبين بالآتي: 
توظيف الشخص غير المناسب كك الوظيفة. 
تجربة التحول (إعادة التنظيم) الكبير. 





الفصل الرابع: مدير الموارد البشرية 





اكتشاف عدم بذل الموظفين ث المنظمة أقصى ما يمكن أن يقوموا به. 

إضاعة الوقت 2# مقابلات غير مفيدة. 

تتعرض المنظمة للمحاكمة بسيب إجراءات التمييز. 

جعل المنظمة تدرج تحت قوانين السلامة المهتية. بسبب الممارسات غير 
السليمة. 

جعل بعض الموظفين يعتقدون بأن رواتبهم غير عادلة وغير متكافتة نسبة 


الآخرين 2 المنظمة. 
القيام بأي ممارسات غير عادلة 4 العمل. 

إن الدراسة الدقيقة والقراءة الواضحة لمفهوم إدارة الموارد البشرية ستساعد 
»لكين عا علبي ذل هاذو لاحطلا عرنو الا تطفو ا عفد خب زاناك 1 موك أن 
تساعد على ضمان حصول المنظمة على النتائج الصحيحة. 

ومن الجدير بالذكرء بأن المدراء يستطيعون القيام بكل شيء آخر 
وبشكل صحيح بوصفهم مدراء- مثل وضع الخطط الذكية: رسم مخططات 
المنظمة الواضحة» إنشاء خطوط تجميع حديثة؛ واستخدام الرقابة المعقدة على 
الحسابات وتدقيقها- ولكنهم قد يفشلون كمدراء عن طريق توظيف الأغراد غير 
المناسبين أو عدم تحفيز الموظفين على سبيل المثال. ومن ناحية أخرى؛ كان 
الكثير من المدراء- الرؤساءء. الجنرالات» الحكام؛ المشرفون- ناجحين حتى مع 
الخططء أو التنظيم أو الرقابة غير المناسبة. وكانوا ناجحين لأنه كانت لديهم 
البراعة بي توظيف الأفراد المناسبين 4 الوظائف المناسبة وتحفيزهم وتقييمهم 
وتطويرهم. 

كما ينبغي علينا أن ندرك بأن الحصول على النتائج هو أساس الإدارة» 
وبأن المدراء سيمكنهم من الحصول على تلك النتائج من خلال الأفراد. وكما 
ذكر رئيس أحدى الشركات باختصار: (لعدة سنوات» قيل بأن رأس المال هو 
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تكله عطقف بشيعاف الناسة والدابقي هذا شعي امتعوعا ذ كوه العمل هده 
قاد امرك عي استكقات أكرة تعبزق عنتد #توانانه ا شذلة تعلرها تف الك سويت 
نقطة الاختناق ل الانتاج. ولا أعرف أي مشروع كيير تدعمه الأفكار الجيدة 
والنقا عل والتكمابي از ققه :للق قا النقتن و امور كنا عارك أ وق هوه عرتيا 
أو آعيق لأنها لا تستطيع المحافظة على قوة عمل كفوءة ومتحمسة. واعتقد بأآن 


هذا متسشتكوة اسغايه اعنم نف رحه ال 
الثاً: مسؤوليات مدير إدارة الموارد البشرية؛: 


1250111065 1781لا عط 1 01 111115 تمموع ]1 

ناترغم شي احاجن الملضة الى رمعم ا#التدواة«الجفيديوة وصدواء البؤارد 
البتتكير من ال إن مسدؤة لكاقيم حتاى زوق مدصي دو الها بالتك اداه 
والتعراكهزالدين يتكدون نهان ان النسوولياك والتعالنات الرضيمة انض يضتطاع زه 
مقر اللوارةالبخرة "هئ انكر الشكن 141 
| - إبداء النصيحة والمشورة ؛ أءع55 20011 لطم ع1/12تلم 

كاف اتدل مودو نوات ال كني قطن من قلا الو واه 
والإذاواك ا لسفيناد سردف منحضين سد ]ذه مدو سوق مستدور الوا زد" تسود 
بقضايا التوظيف الداخلي مثل: (السياسات؛ اتفاقيات العملء الممارسات السابقة 
وااحتياجنات البوظمين): وكذلك إدراكه اللتوجيهنات الفارجيه مكل (بياتتات 
الكوايفة ع نيانات امتعفادية ٠‏ الساكل العاتونية): لذ فشكن عد مسدزاء الخواره 
التشرية عدر من عادر القيّئة لكاب إنحاذ القراراك و دهي هليه ادريية 
هؤلاء المدراء بعملية ترتيب أهداف المدواء واللشرقين: وبالمقابل يجب على مولاء 
المدراء أن يقتنعوا بأن هيئة أعضاء الموارد البشرية موجودة © مساعدتهم لزيادة 
العملية الإنتاجية للمنظمة بدلاً من وضع العراقيل أمام أهدافهم. 
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2 - الخرمة ؛ معن1كاع5 

يهتم مدراء الموارد البشرية بتقديم مختلف الأنشطة والخدمات مثل 
استقطاب الموظفين واختيارهم واختبارهم والتخطيط لبرامج تدريبية والاستماع 
إلى اهتمامات الموظفين وشكاواهم: وتعد الخدمة الفنية 2 هذه الجوائب مسألة 
مهمة لمدراء الموارد البشرية وتشكل أساس تصميم برامج الموارد البشرية 


وتنفيدها. 


3 »> صباغة السياسة وتنفيذها 1210 7عصطع أحبدص! ممه 1ش اناححتده] نزعزالمط 

عاذ ماأجيةة ندرا اللراري] مكدر ركه لهسيو تارقن د مدن | للسيا يت ف 3 
تنقيح السياسات من أجل التغلب على المشاكل والعقبات أو للحيلولة دون وقوع 
كه لنياف د اهيل هلما اواهتةة القكنايااهن من سوولية المدواء 
التنفيذيين 2# المنظمة والذي يقع على عاتقهم صياغة هذه السياسات؛ إلا أن 
مدراء الموارد البشرية ربما يلعبوا دور المراقب على الأداء وعلى الأقسام للتأكحد من 
انسيابية تطبيق هذه السياسات والإجراءات والممارسات. 
4 - محامى الموظف ؛ لإعدء40970 ععلنا10متطاط 

إنّ من أهم الأدوار التي يطلع بها مدير الموارد البشرية هو أن يكون مؤيد 
ومدافع عن قضية الموظف وأن يصفي إلى اهتمام الموظفين ويمثل احتياجاتهم 
ويتقلينا إلى الوراء الأخووة. كرت أذ لوقاف الشوينة ون الموواء و الو فين قي 
من قوة تركيبة المنظمة وتقلل من حدوث النزاعات (الصراع السلبي) التي تحدث 
أثناء العمل اليومي. 

وهكذا نلاحظ بأن # عملية إدارة الموارد البشرية ينصب الاهتمام الكبير 
على الاحتياجات الشخصية للأعضاء المشاركين: لذلك فأننا سوف لن نركز 
على أهمية المساهمات التي تعملها إدارة الموارد البشرية إلى المنظمة بل نعطي 
أهتمام بالغ إلى المساهمات الفردية والاجتماعية. 





0 
إدارة 









وبصورة متزايدة طالب الموظفون من أصحاب العمل بضرورة اهتمامهم 
بمسؤولياتهم الاجتماعية عند إدارة مواردهم البشرية. مثل تلقي الشكاوى ضد 
قرا الممحة والثملتك وكترطن غزافاك على كلف الشركاف إلى تجار التمير 
العنصري ضد النساء والأقليات وتهويض المتضررين. 





مسؤوليات مدير إدارة الموارد البشرية 


الشنكل (14) مسؤوليات مدير إدارة الموارد البشرية 
رابعاً: مقدرات مدير الموارد البشرية ؛ 


:1 165011165 للقتتبتاط عط 1" 01 دع اع طعاءم طم 


يتوفع المدراء التنفيديون أن يشغل مدراء الموارد اليشرية دور فيادي 2 
إستراتيجية المنظمة العامة فأن العديد من هذه المنظمات ستحتاج إلى مدراء 








| - براعة (إجادة) الأعمال ؛ تترعامة]/1 80511655 


يجب أن يعرف مدراء الموارد البشرية معرفة مليثة بأعمال منظماتهم. وهذا 
يتطلب فهما لاقتصاد المنظمة وقدرتها المالية لكي يتمكنوا من الالتحاق بفريق 
مدراء العمل. وكذلك يتطلب منهم تطوير المهارات لك العلاقات الخارجية التى 
تؤثر على زباتنهم. 
2- براعة الموارد البشرية: بترعاكة/7 وعء 7 ناموع1 111311ل11] 

يعد مدراء الموارد البشرية خبراء العلم السلوكي 2# المنظمة؛ ففي مجالات 
التوظيف والتطوير والتقييم والمكافات وبناء الفريق والاتصاللات يجب على هؤلاء 
المدراء أن يطوروا منْ كفاءاتهم ماف مع التغييرات الجديد 
3 - براعة التغيير: نجتعامة/ط عع مقط 

يجب عليهم أن يكونوا قادرين على إدارة تغيير العمليات لكي يتم إنجاز 
فجاليات اموارة البشرية يصيوة كفال وق ] لاحم عات العيل نك التكلينة وفذا 
يشمل حل المشاكل الشخصية والمهارات وكذلك الإبداع والتطوير. 


4 > المصداقية الشخصية ١‏ انا أطتلعن) لهدممءم 


يجب أن يتمتّع مدراء الموارد البشرية بمكانة عالية من الصدق 4# عيون 
الممستهلكين حيث أن عملية الوثوق بالذات والتأثير على الآخرين يمكن أن 
تكتسب نتيجة تطوير العلاقات الشخصية مع الزيائن» وذلك بواسطة توضيح قيم 
المنظمة ورسم المعتقدات الشخصية والعدالة 4 التعامل مع الآخرين 
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سيطرة الأعمال 
+ الفطنة 4 الأعمال. 
» التوجه نحو الزبون. 
العلاقات الخارجية. 


© الثقة. 


4 المهارات والتاثير 
الشخصي. 
© مهارات حل المشاكل. 
3 نظام المحافات. 
© الاتصالات. © الإبداع والتطوير. 
© 3 





الشكل (15) نموذج مقدرات مدير الموارد البشرية 

1235 3230 بعلصقط عاعوعرظ عصجة؟؟1 رعسنعل؟ بتنطاسة :عء "راود 
1118.65 :عتطلة7 تاتعطع لط ,1و0 دع08ط“ برطع انا 
«ملأومتتطنتء 2 اغا لعغ ممع ]1 ”.دم للقت دم 1أمسم ع1 صا مامتأعسس]1 
.(1994) 3 .50 .17 .01لا وعستسسواط دعء«تامعع ]1 للتقمسسطط ددرسم] 
8 لالص وعع11امدع1 للقصطتتطط عط" ترط 1994 غطع 1م00 
نالا رعاتدهل؟ا ع3 ,1509 عألدا5 رعتتصععة دهؤ35 5120 317 ,جاع1ع50 

6082-7 (212) :"1 ,490-638 (212) :عصسمطط ,10017 





الفصل الرايع: مدير نوارة البشرية 


خامساً: أدوار مدير الموارد البشرية: 5'عم2مدكا8ة دمع نناودع ]1 مهست[ 
1015 

هنالك أدوار يمارسها المدير يمكن تحديدها؛ وهذه الأدوار يمكن أن 
تتصمن: 
- دور رجل الأعمال: 

يتمثل هذا الدور الذي يجب أن يفهم كيف يعمل من بمعيته ويدرك كيف 
يتم الحصول على الآموال: وكيفية التصرف بهاء وكيف يمكن ققدانها. 

كما على المدير أن يعرف طبيعة السوق الذي تتعامل معه المنظمة 
وخصائص المستهلكين فيه: كما عليه أن يفهم رسالة المنظمة واتجاهها ك المدى 
البعيدة. 


يمه 


2- دوز مدير التغير: 

أي أن يضم نوع التغير المطلوب وكيفية إدارته. كما عليه أن يفكر 
إستراتيجيا بنوع التفير الذي يمكن أن يقود المنظمة إلى وضع أفضل. 
3- دوو المستشان: 


ونعني به أن يمتلك المدير القدرة على خلق الولاء للفعل وأن يكون قادرا 
على اختيار نوع الاستجابة المطلوية للحاجات المنظمية والبيئية) علاوة على أدركه 
لأهمية فرق العمل والتفكير ث أساليب العمل داخل الجماعة. 


4- دور المخطط, 


ويقصد بهأن يعرف المسير خطط وإستراتيجيات الإدارة العليا ويتخد 
القرارات الملائمة لتنفيذها بكفاءة وفاعلية: وأن يمتلك القدرة على تطوير 
الأفكار والخطط التى تستهدف إثارة الحماس وزيادة الإنتاجية لدى العاملين. 
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5- دور المعتلم القدير: 
يشير هذا الدور إلى إن يمتلك المدير القدرة على تعليم الآخرين بكيفية 
الحصول على أفضل النتائج بأقل الجهود المطلوبة. 


6- دوز المراقب : 
أي أن يكون البادرة 4ك تحديد الحاجة وتلبيتهاء وأن تكون لديه القدرة 
على قياس ضاعلية العاملين 4 المنظمة ويمتلك معرفة باستخدام التقنية 4 المنظمة. 
ويوضح الشكل التالي تلك الأدوار التي يمارسها مدير إدارة الموارد 
البشرية: 





الشكل (16) أدوار مدير الموارد البشرية 
ويضيفب (عقيلي: 2009) أدوار أخرى يستطيع مدير الموارد البشرية 





50 اتناو 


الفصل الرايع: مدير الموارد البشرية 





1 -اختصاصي 5066121151 ؛ درس علم ومعرفة الإدارة كايا لك الجامعة 
نوكه ماك ودار الموارة البتشري متشكل بخاص » يسول سز ملا تنليسيا 
جامعياً © المجالين السابقين. 

2 -استشساري 0051011212 ذو مهارات متعددة تمكنه من ممارسة معظم 
وفلقافك: إذاوة الوازة البشعرية ف ضافة يعن لقت تمنو ا شكن !ا ننظية 
(تخطيط الورة التشرى" التدريب قبي الوظائف: الخ )كم كيه 
من تقديم النصح والمشورة والمساعدة لكافة المديرين والرؤساء حول 
كيفية التعامل الإيجابي مع مرؤوسيهم» وهو جهة استشارية مركزية ث 
المنظمة. 

3 -تنفيسدي ]ناد : هو عنصر يك الإدارة التنفيذية العليا شأنه باقي 
مديري الإدارات الأخرى» ويعمل تحت الإشراف المباشر للمدير التنفيذي 
العام ومسؤول عن اتخاذ القرارات المتعلقة بالموارد البشرية وتنفيدها. 

4 -منسق 1ه:00:01021): هو دائم الاتصال مع مديري الإدارات 2# المنظمة؛ 
فيمدهم بسياسات وبرامج الموارد البشرية التي سيطبقونها 4 إداراتهم» 
ومتابعة تطبيقهاء للتأكد من أن التطبيق يتم بشكل موحد 4# جميع 
الإدارات. 


5 -شريك:106:ج2: يسهم مع بافي مديري الإدارات بعده تنفيذي مثلهم: 2 


وضع إستراتيجية المنظمة وتحقيق أهدافها. 

6 -نائسب للسرفيس17106-0165106114: أصبح مدير إدارة الموارد البشرية 2# 
العديد من الشركات الأمريكية والأوروبية واليابانية» أحد نواب مدير 
عام الشركة؛ نظراً لدوره البام كأ المنظمة:؛ واحتياج رئيسها له 4 معظم 
الأوقات. 
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سادساً: مؤهلرت مدير الموارد البشرية ؛ 
575 1121028615 1565011165 لمقتطتط 
عدم يُفرض طبن إدارة التوارو البشرية اوتدقل موقيا إسجراتيجيا 2 
الإتحكصمل القتظنمهي للمنظمة فأنه ينبغي أن تتوفر لدى المدراء أو القيادات 
الخصائص والموارد التالية: 
معرفة جيدة بطبيعة العمل وجوانبه العملية والنظرية. 
إلمام شامل بطبيعة المنظمة وأهدافها والظروف التي تعمل فيها. 
إلمام بطرق العمل الفنية ومقاييس الأداء والإنتاجية. 
الإطلاع والفهم على القوانين والأنظمة الحكومية ذات العلاقة. 


معدرة تفاو ِ ضية حيدة. 


لعنا كنا عن كنا كا 


العا 


مهارات قيادية بذ التوجيه والتأثير. 


لك 


القدرات 4 تحليل البيانات ووضع الخطط 24 ضوئها. 


لعن 


معرفة حيدة بالحاسب الال 


[عنا 


عدار دك دعركة و كسان وظطاقه اذاوة الوادت النشسة: 


قدرات حدسية عن تأثير المتغيرات البيئية. 


عا 


سابعاً: مسؤوليات المدراء التنفيزيين للموارد البشرية 

وفق الما ذكره أحد الخبراء: كانت وما تزال المعالجة المباشرة مع 
الأشخاص جزءاً مكملاً من مسؤولية كل مدير تنفيذي: من الرئيس إلى مشرف 
التنتوى الأدنى طينقلد > لس اتخوى الش كاك الشبيهية مميوو نيت درفن 
العقية فين تمده فين الأذارة القمالية للمؤازه البقدوية كدت العتاد و القائدة: 
تقو الشهصن التاسو نف لضان الناست: 
البدء يموظفين جدد # المنظمة (التوجه). 0 





0 
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هك 


تدريب الموظفين على الوظائف الجديدة عليهم. 
تحسيق أذاء الركليقة لحف تحصن 
السيطارو تن كلت العول: 


لعنا عن كت كنا وكا 


]:[ 


كنا 


و4 المنظمات الصغيرة؛ قد ينفذ المدراء التنفيذيون كل هذه الواجبات 
للأفراد بدون مساعدة. ولكن مع نمو المنظمة» فأنهم يحتاجون إلى المساعدة 
والمعرفة بدون مساعدة. ولكن مع نمو المنظمة» فإنهم يحتاجون إلى المساعدة 
والمعرفة المتخصصة ونصيحة كادر الموارد البشرية. ويزود قسم الموارد البشرية 


بهذه المساعد المتخصصة. و القيام بهذاء ينفد مدير الموارد البشرية ثلاث 
وظائف مميزة: 


1- الوظيفة التنفيذية: يوجه مدير الموارد البشرية نشاطات الأفراد 2ك قسمه 
وك مجالات الخدمة ذات العلاقة (مثل كافتيريا المصنع). بمعنى آخر, 
يمارس السلطة التنفيذية ضمن قسم ال موارد البشرية. وبينما لا يستطيعون 
عنوما التخذاء الملظة العفيذية خاريه زاود المشوية ««مإنة'ين الحسيل 
أن يمارسوا السلطة الضمنية وهذا لان المدراء التنفيذيين يعرفون بان 
المواى البشيوية لنايهًا انثياه الإدارة الفليا ىه محالات نال الاتختيان والأجراء 
الايجابي . وكنتيجة لذلك؛ ينظر إلى "اقتراحات" مدراء الموارد البشرية 
غالبا على أنها "أوامر من الأعلى. وكما يمكن إن تتخيل؛ هذا يعطي 
وزناً أكبر مع المشرفين المثقلين بمشاكل التزويد بالموظفين. 
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الوطيقة التسيقية :بسع شذواء الؤارد الشدرية أيطنا نشاكنات الأفواة 
وهي مهمة يشار إليها غالبا بأنها السيطرة الوظيفية. وهنا يعمل مدير 
فلكم اوها النشورية سيقي الي اص لكين اندر ان :ا لشفجة من 
لضمان إن المدراء التنفيذيين ينفدذون أهداف. وسياسات وإجراءات الموارد 
النتكونة الشركة زنفلف التقمتك مسماشا فيا الك انقانث ١‏ الحقدية: 
الوظائف الاستشارية (الخدمية): إنّ مساعدة المدراء التنفيذيين وتقديم 
الخدمة ليم هي "الآمور الأساسية" توظيفة هديرن الموارد البشرية. فمثلاً, 
تساعد الموارد البشرية © توظيف. وتدريب وتقييم ومكاف اأة.: 
واستشارة؛ وتشجيع وطرد الموظفين. كما أنها تدير برامج الفوائد 
المختلفة (التأمين الصحي والتأمين ضد الحوادث؛ التقاعد؛ العطل, 
وغيرها). وهي تساعد المدراء التتفيذيين على الالتزام بقوانين السلامة 
المهنية وقوانين العمل العادل» وتلعب دورا مهما 4 معالجة الشكاوى 
وعلاقات العمل. وتتفن دور المبتكر عن طريق توفير "المعلومات المحدثة 
عن التوجهات الحالية والمناهج الجديدة لحل المشاكل". مثل الاهتمام 
الحالي بتأسيس برامج الجودة وخلق 'منظمات التعلم'. وهي تمارس دور 
دعوة الموظف: فهي تساعد على تحديد كيفية ضرورة معاملة الإدارة 
للموظفين: وتضمن آن يناشقن الموقافين |المارسات غير العادقة» وتيكل 
مصالح الموظفين ضمن إطار عمل التزامها الأساس أمام الإدارة العليا وب 
أغلب الشركات اليوم» تلعب الموارد البشرية أيضاً دوراً إستراتيجياً عن 
طريق مساغدة ركيب المدواء التتقيلايين ف ضياغة وتنفية إشتراتيسي: 
الشركة. 


ثامناً: الجوانب التنفيزية والاستشاوية لمرراء إدارة الموارد البشرية 
إن جل المدراء هم إلى حد ما مدراء الموارد البشرية ما دام إن جميعهم 
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ومع هذاء تمتلك أغلب المنظمات قسماً خاصاً بالموارد البشرية مع مديره الأعلى. 
فالسؤال الذي يثار هناء هو كيف ترتبط واجبات هذا المدير للموارد البشرية 
وكادره بواجيات الموارد البشرية للمدراء التنفيذيين (617 1131285 06[.آ)؟ 
والجواب على هذا السؤال يتمثل بتعريف بسيط للسلطة التنفيذية مقابل 
الامقتارية 
- السلطة التنفيذية مقابل الاستشارية: السلطة هي الحق بي صنع القرارات 
لقوحية عمل الأخرية و إعقطاء الأواميق وخجيز غناد: يف الأدارة بيخ السلطة 
التنفيذية والسلطة الاستشارية (/01115طأناة 512115 2120 /1115مطاللة عط[1ا) 
إذ يخول المدراء التنفيذيون لتوجيه عمل الموظفين (أنهم دائماً رؤساء 
شخص ماح. وبالإضافة إلى ذلك؛ يكون المدراء التنفيذيون مسؤولين عن 
درق الهو فا لأسائنية المتظلينة (شيكاة يفكون تراه لتقا ة بوم راد 
الإنتاج والمبيعات عموماً مدراء تنفيذيين). 
ومن ناحية أخرىء يخول المدراء الاستشاريون (1232861 51815) لمساعدة 
المدراء التنفيذيين 4 تحقيق هذه الأهداف الأساسية. وهم مسؤولين عن مساعدة 
المدراء التنفيذيين وتقديم النصائح لبم # مجالات مثل الاستقطاب والتوظيف 
والتعويض. 


تاسعاً؛ المهارات المطلوبة للعاملين في إدارة الموارد البشرية 


6 1501165 لتقطبط ما أعصدهقاعم 101 5الكاد مع 7تبوع ]ا عط1' 
ويمكن تصنيف هذه المهارات إلى ثلاثة أقسام هي : 
1( المهارات الفنية أو التخصصية: وهي التي تختص بمعرقة المدير بطبيعة 
العمل المناط به وخصائصه: وقدرته على حل مشاكله بكفاءة. 
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2 المهارات السلوكية: أو ما يسمى بفن التعامل مع الآخرين مثل مهارات 
الأشغال. حل الصراعات» التفاوض وتحكوين العلاقات الاجتماعية 
وكسب ثقة الآخرين ومحبتهم. 

3 المهارات الفكرية: وهي قدرة المدير على التفكير المنطقي والحكم على 
الأمور بشكل سليم» والقدرة على التنبؤ»ء واتخاذ القرارات المناسبة غير 
أن المستوى اللازم من هذه المهارات يختلف باختلاف موقع المدير ي البرم 
التتظيمي للمنظمة فيما موجود منها لدى مدير يعمل 2# الإدارة العليا 
يختلف عما هو موجود لدى زميله الذي يعمل أ مستوى الإدارة الوسطى 
أو مستوى الإدارة الإشرافية ويوضح الجدول (1) مستوى وحجم المهارات 
المطلوبة ب كل مستوى إداري. 


الجدول (1) مهارات الندير. مستويات الإدارة 





الإدارة العليا 


الأو] (ة#الوسطي 


الإدارة الإشرافية 





المصدر:مؤيد» سعيد سالم» صالح, عادل حرحوش (2001), "إدارة 
الموارد البشرية"؛ مطبعة الاقتصاد للنشر والتوزيع» بغداد- جامعة بغداد, 


ه81 


عا دثدواً: المدير التنفيذزي: عع مصعملا عصارآ عط 4ه 1016 


وحما أكثرنا القول حول دور قسم الموارد اليشرية تعتمصسد إدارة الموارد 
البشرية على مشرفين مؤثرين ومدراء تنفيذيين بارعين. ولا يممكن ترك مفهوم 
الموارد البشرية لقسم الملاكات لأن مدراء الموارد البشرية لديهم مسؤولية تطوير 
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البرامج المساعدة والسياسات التي تتعلق بالأفراد والمدراء والموظفين أنفسهم وهي 
مسؤولية مطلقة لإنجاز هذه الوظائف» ونحن نفهم بأن معظم قراء هذا الكتاب 
سوف يكونو مدراء تنفيذيين ومشرفين بدلا من أن يكونو أفرادا مختصين 2 
إدارة الموارد البشرية. وعليه أخذنا على عاتقنا مساعدة الأفراد لتأهيلهم لوظائف 
جديدة يك المنظمات التي تهتم بدراسة إدارة الموارد البشرية. إن الانسجام مع دور 
الموارد البشرية يجب إن يساعد # تسهيل التعاون القريب بين أفراد القسم ويوحد 
المساعدات والخدمات المتوفرة من هذا المورد. 


أحد عشر: الخصائص المطلوبة في المدير الدولي: 
قامت الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير بوضع أحدى عشر صفة يجب 
توفرها 4# المدير الدولي تتضمن الرؤيا الدولية والتعدد الثقالي بالإضافة إلى 
الصفات المطلوية 4# المديرين عامة. 
كما قام بعض الكتاب أمثال (21,1997 61 015ضةء8) وزملاته بمراجعة 
الأدبيات عن الإستراتيجية العالمية عموما والإستراتيجيات الوظيفية كالتسويق 


الوؤتت وإذازة اللوازف الشدرية الدولية وإ جتواضنيا] شيع موازات اد قدرات 


3 


أساسية لخصوها كالاتي: 
1- القدرة على تطوير واستخدام مهارات إستراتيجية عالمية. 
2- القدرة على إدارة التغير والتحول. 
3- القدرة على إدارة التنوع الثقاك. 
4- القدرة على التصميم والعمل داخل هياكل تنظيمية مرنة. 
5- القدرة على العمل مع الآخرين 4 مجموعات وفرق. 


6- القدرة على التواصل. 


: التفاصيل راجع الفصل الخاص بإدارة الموارد البشرية الدولية ضمن هذا الكتاب 
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7 :العورة على الماك ونقل اللمركةاتيك التظماتة: 

تتم ينها ميخ أ التطيرة اتذولية سمالي القدر# هد فسوي عاتم ماصير 
وتفهم ثقافة الآخرين (لا أحادية التوجه) وكذلك يتطلب العمل الدولي تعديل 
البيكل التنظيمي لمواجهة المتفيرات مما يستعدي المرونة» كذلك أهمية العمل 
كفريق يؤكد عليها محليا وعالمياً. أما القدرة على التواصل والتعلم ونقل المعرفة 
فهي مهمة محلياً أيضاً لكن تتضاعف أهميتها © الثقافات المختلفة والبيثات 
العديتة» الشارج الس عاتب و الإجطاها ومدرفة اسقيدا نوريدي لاكخرية: 


آئنا عشر؛ التحريات التي تواجه المدير الأجنبي 

إن العلم 4 بيئة غربية الأطوار حتماً سوف تولد ضغوط نفسية واجتماعية 
قد تجعل المدير الأجنبي أحياناً يشعر وكأنه منفي من بلده ويعاني من القلق ومن 
فيقنة عتضبازية ونكنى وكانها أختل من يرئفه وموطتة وقد :تصدل الأمز ليطن 
إلى أن يعودوا إلى أوطانهم قبل انتهاء مدتهم # العمل. 

المدير الأجنبي يجد نفسه أمام بيئثة سياسية واجتماعية وثقافية مختلفة 
تناما عضا عهنده المدن ذلك امفحسي» بل عليه مع ركل ذلك أن شن علفات 
جديدة مهنية وغير مهنية » علاقات اجتماعية وعلاقات عمل مع مرؤوسين وزملاء 
وزبائن وسلطات حكومية...الخ. ويتوقع منه أن يكون واسطة ومنسقاً لشركته 
4 الخارج والسلطات الحكومية كما عليه أن يحافظ على علاقته الأسرية وعلى 
أفراد أسرته أنفسهم مهمة تأقلم وتكيف. 
أجمل (أحمد) أهم التحديات التي تواجه المدير الأجنبي بالآتي» أنظر الشكل 
(17): 


1- تحديات البيئة الفيزيقية المحلية: بالإضافة إلى الطقس والمناخ الذي غالباً ما 
يختلف عن الطقسن والمتاح بق موطنة: :منالك فسدوى الحياة واللفيشة 
الذي غالبا ما يقل عن المستوى الذي ألفه المدير الأجنبى طول حياته. 
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هنالك أيضاً جانب العناية الصحية وهل هي # مستوى الخدمات الصحية 
الكنانة :+ والطلبنب وتعليم الأطفال وسننا سيم اناه طيقا مومسوه 
البعد عن الأهل والأصحاب الذين هم صمام الأمان النفسي للفرد ب كل 
مجتمع. ويعكحن أن نضيف هنا افتقاده لمجالات الترفيه والرياضة 
والاهتمامات والبوايات الشخصية وهل يستطيع المدير الأجنبي متابعتها. 
بلا شك لن يستطيع متابعتها بنفس الانتظام السابق وحتى بعض الأشياء 
العاوية 2 2 لقوق ١ق‏ متحلانه النجا ريه الضف لد لصون ان 

تحديات البيئة الاجتماعية : هناك أشياء خاصة بالسلوك المتوقع من المدير 
اللأجنبي ومن أفراد أسرته عليه أن يرعاها. وما يجعل الأمر صعباً هو أن 
معرفة القواعد الخاصة بالسلوك وما هو متوفع منه تقتضي وتستفرق 
وقتاً فماذا يفعل إلى أن يكتشفها؟ وحتى بعد معرفتهاء إلى أي درجة 
يشتتطبع التتطيات سق #يحهكن] تويز الأتحتى ويد امف وعدا عير 
الزاعى 3و لقوق ومرخعية شاف فكو ريا على الأعنياة وده يها 
سلكوه وهي التي تحكم أفعاله وتحركاته. وهنا عليه أن يكون 
خاريضنا فى :ف تمض الأشياء 4 لحي اة'البوفنة مث الكتروي سوق 
والزيارات هو وأفراد أسرته وق تلك الطلعات قد لا تسعفه قيمه الأصلية. 
ومع جهله باللغة المسموعة والصامتة لأهل البلد قد يؤدي كل ذك 
الحرص والقلق إلى تشويش 4# تفكيره وربما صدمة ثقافية ( ع"تنطآنان) 
>550) إذا لم يكن واسع الأفق وذا تجارب. وكل ذلك يؤثر على 
معد اهملس التماسل فاه قم التحرية وود انين الكاناين نمه د 
المنشأة ومروراً بالشركاء المحليين والزيائن الخارجيين والمسئولين 
الحكوميين وقد تتطلب منه وظيفته أن تكون له علافات اجتماعية مع 
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تحديات فنية ومهنية :+2 العادة لا يرتقى حجم العمل 2# الشركة التابعة 
داخل[افكة انيف إن ته العيل:نظ الزكاية 6 «الويضدات المطناعية 
تحكون اصغر والأقسام الإدارية أصغر. ليس ذلك فحسب بل إن التقنية قد 
تكون أقل حداثة وأساليب التسويق والتمويل المحلية مختلفة وهذه أشياء 
ضيية التحول وتسن نشل فيه لتخكرووة من التدراء وهنو اللقدارة على 
تحديات من العلاقة مع الحكومات والرئاسة: على المدير الأجنبي للشركة 
المنتسبة لشركة متعددة الجنسية واجبات إضافية لا يقوم بها وهو ف 
الرئاسة لكنه ث الخارج مسؤول عن (تسويق) شركته واسمها وهذه 
المهام التي تقوم بها عادة الإدارة العليا 4 بلده. وبتلك الصفة يجد المدير 
الأجنبي إن عليه أن يقود حياة اجتماعية نشطة بصفته سفير شركته. و 
جانب العمل عليه أن يشترك ب مفاوضات واجتماعات مع مسؤولين 
حكوميين ورؤساء دول أحيانا. و بعض الصناعات والأقطار يكون 
على المدير التعامل مع السلطات الحكومية بكثرة أما بطريقة مباشرة 
أو بطريقة غير مباشرة فقد تتدخل الحكومة مباشرة أو تلقى بظلها ب 
مفاوضات للشركة مع عامليها: وقد تكون هنالك شركة حكومية أو 
مؤسسة تزوده أو يزودها بالسلع والموارد أو قد تنافسه شركات القطاع 
العام واععناد ا على الايدوونوتعنة الشائذ. كن ويكفسي | عواء مؤدتك. 
المدير الأجنبي بمثابة حلقة وصل ما بين شركته الأم ب الخارج 
والحكومات (حكومة المضيف وحكومة البلد الأم). وقد يتلقى 
تعليمات عليه تنفيذها بينما هو غير مقتنع بها خاصة إذا كانت هنالك 


مركزية شديدة من الركاسة وفيها يفت 4 عضده عندما يكتشن إلا 
المناير الأجنين (المبحلي) لم اتحدت الشركة الأء ذلك :الغرار خاصة وان 
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الصورة الكاملة غير متوفرة عنده مما يستدعي وجود حوار بينه وبين 
رئاسته حتى يتمكن المدير الأجنبى من تنفين تلك القرارات بفاعلية. 

تحدايات العودة) هل وستكرب البتف كيف ند و العودة إل الوظن تهديا 
أمام المدير الأجنبي العائد إلى رئاسة شركته وموطنه. فهناك العديد من 
الشركات العالمية التي لا تعطي الموضوع حقه من الأهمية تاركة 
مدراءها العائدين يعانون 4 صمت. يتعدى هذا التحدي مجرد التكلفة أو 
إعادة التأقلم حيث يفترض أنهم لن يلاقوا مشكلات 4 ذلك لكنهم 
ياذشوق هتلتك زولا اشكن الالبة عندما يخوت الدين الناكد أن 
اوناع مكرنيف العا لامع جه لوه قم جيل شدراء سقرل ونافته وشا 
نيار ومتطلبات أخرى هوق حجه هستراته. كأنيا الوضع المميز الذئ فقده 
فبعد أن كان (الرجل الأول) 4# الخارج يجد إنه مجرد واحد من عشرات. 
وأكثر من ذلك قد يجد نفسه خارج مجرى الأمور؛ فالشركة لا 
تفرك و عقا القوار اكنولة تهون انث راكه والشرضن كد نفافقه وأقراحة 
قن تخطوة يمتراحل لأنهم الغ يفادووا آبدا بيها لاقت الأهمية الاجتماعية 
التي كان يلقاها # الخارج وتلاشى معها الوهج والأضواء التي كانت 
مركزة عليه. أحياناً بل من الطبيعي أن يعود متأثراً بالثقافة التي عرفها 
الخارج وأن يظهر أثر ذلك يك نظرته للأمور بل قد يجمل معه بعض 
ليوا ردانق هن يتحر وه رمرؤفة وعدن الناكد ين يطلرن يعانوة فين 


صدمة حضارية عكسية لفترة ليست بقصيرة. 
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بوي : إدارة الاتصالات والموارد البشرية: 


5 1111131 عل ااعططعع 2 ننه 1/1 ههه 201 تمه 0 

لقن شر قطون ساد الأذارةيكريكلة كاريكيةظلويلة جد وتو اهم أولقك 
الذين دعوا إلى تطوير هذه المبادئ والآراء الرواد الأوائل أمثال فردريك تايلور' **' 
12/10 .7( عاه1:لع1”2): مخترع أسلوب الإدارة العلمية. وهنري فايول ( أتمء]] 
املزة) الذي هذب النظام الإداري الصناعي والعام. وقد وضع تايلور بأن عمل 
الإدارة يمكن أن يخضع للتحليل العلمي من أجل التوصل إلى قرارات دقيقة 
ومثلى. وتضمن تحليله العلمي ما يلي: 

1 النعية عد طلديفة المعتترات القاحي م الشك]زوت: 

2)لتظنيق اعفد الطوق من اجن تطووو الوظاكف الموقية: 

3 ) اختيار العمال ب طريقة تتناسب مع أداء تحليل الوظائف. 

4 ) تدريب العمال بطريقة مثلى ومتطورة لإنجاز العمل. 


(1) تايلور» فريدرك: مهندس أمريكي ولد عام (1856) 2# مدينة جيرمان بولاية بنسلفانيا ب 
الولاياط الدده الأمرييكة وكان ينيل درام التانون ونكده درف الدراسة خوها على 
بصره من الدراسة النظرية:» وبدأ نشاطه العلمي © عام (1870) كميكانيكي .4 أحد 
مصانع الصلب بولاية فيلادليفياء وتدرج لي وظائفها حتى أصبح كبير المهندسسين. إذ عده 
المكثير من الكتاب والباحثين أنه أول من وضع أسس الإدارة العلمية. 









إدارة الموارد البشرية 





ومن ناحية أخرىء يرى تايلور بأن الإدارة تتألف من بضعة وظائف وعمليات 
مختلفة؛ بما فيها ضمنها التخطيط. التنظيم. الأمر أو التوجيه, التوافق والرقاية: 
يشمل التخطيط : دراسة المستقبل وترتيب الأمور اللازمة لتلبية الاحتياجات 
المستقبلية؛ فالتخطيط هو طريقة لتحقيق أهداف وأغراض المنظمة. 
لها إما التنظيم: فيشمل جمع وبناء المادة الأولية وكذلك المنظمة الإنسانية 
للمنظمة لتلبية الأهداف التنظيمية. 
الأمرأوالتوجيه: يشمل التأثير على الموظفين من أجل إنجاز عملهم. 
التوافق ويشمل توحيد وتنسيق كل الفعاليات. 
الرقابة: وتشمل التأكد بجدية من أن كل الفعاليات قد تم إنجازها 


لعن كا 


بصورة صحيحة تتفق مع القوانين المنتظمة. 

ولقد أحكد جيستر. برئارد (28261220 5]61ع0)) على أهمية وظيفة القائد 
كبعد لدراسة السلوك التنظيمي» فقد أكد بأن الأفراد وسلوكهم وعلاقاتهم 
تعود إلى نظام كبير من العلاقات الاجتماعية أتفق عليها مجتمع ما. أن مبدأ 
كدو حكيا وكلكه درق رن تنب نينا كز [ر محا تمر | لحمو نوها لوراك 
ينظر إلى المرؤوسين على أنهم تركيبة مؤسسية يمكن أن تكون فعالة إذا عملت 
بدون ملل أو كسل من أجل تحقيق إرضاء العمل. أن عمل برنارد يميل إلى تصديق 
نصيحة كيلبرث (طاء:01101) 0 أسلوب الإدارة العلمية. فالمتبني لبذه 
الطريقة يجب أن ينظر إلى العمال أولاً ويفهم شخصياتهم واحتياجاتهم. 

بعبارة أخرى» عندما يكون الاتصال فعالاً؛ فإنه سوف يساعد على تحقيق 
الأداء الأفضل؛ وهو الرضا عن العملء إذ يقود هذا الاتصال الفعال الموارد 


البشرية إلى جعلهم يفهمون عملهم بصورة أفضل ويشعرون بمسؤولياتهم 2 
المشاركة بهذا العمل على العكس من ذلك؛ فإن لم يتحقق هذا الاتصال الفعال 
بين القادة والعاملين معهم فإن الأغراد لا يعرفون ماذا يعمل القادة؛ ويصبح 
التنسيق أمكرا مستحيل التحقيق, إذ لا يستطيع الأفراد توصيل ما يحتاجون إليه 
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فإن القادة أنفسهم لا يستطيعون استلام المعلومات الدقيقة والكافية عن العامليت 
4 منظمتهم» ولا يدركون أفعالبم لأدوارهم القيادية والقرارات ذات الشأن. 
وفيما يتعلق بتعريف الإدارة ومحدداتها : 
فيمكن تعريف مفهوم الإدارة على إنها فن وعلم مهارات التخطيط؛ 
التنظيم؛ الأمر أو التوجيه؛ء التنسيق والرقابة 2# أي منظمة لتحقيق الأهداف 
والأغراض التنظيمية. 
وكذلك يطلق على إدارة الموارد البشرية اسم إدارة اليلاك؛ وهي ناحية من 
نواحي الإدارة تشمل الموارد البشرية 2# المنظمة. وتشمل إدارة الملاك أو إدارة الموارد 
البشرية كل الفعاليات التي تؤثر على الموظفين 2 بيئة العمل مثل: 
علاقات الموظف: 
ع* اختيار الموظفين. 
عه الأجور والرواتب. 
ع الفوائد البامشية وخدمات الموظف. 
#* إجراءات الشكوى والتظلم. 
تطوير الموظف: 
ع" أدارة كل أشكال تدريب الموظف. 
* البحث الملاكي. 
ع* التعليم المستمر. وبرامج تدريب الموظفين. 
سلامة وصحة الموظف: 
ع* برامج السلامة ك بيئة العمل. 
ع» الإحباط. 


عله ضغوطات الوظيفة. 
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04 ضغط الإدارة. 
أعنا النواحي المنتظمة لإدارة الموظف: 
ع ممارسات التوظيف العادل الفدرالي. 


* قضايا تمييز التوظيف. 


ثانياً: مفهوم الأتصا ل :ده لدع امتتستحطه 0 01 امععمه 0 

إن أصل كلمة (اتصال) (001031121011210814101)) يرجع إلى الكلمة اللاتينية 
(11515ن1ت00)) ومعناها (:0015113201)) بمعنى مشترك أو عام فالمشاركة والتفاهم 
حول شيء أو فكرة أو اتجاه أو سلوك ما يتضمن 4# عملية الاتصال. أما معناها 
العربية فهي من (الوصل) أي البلوغ )وصل اليد وصولاً أي بلغ). وتوصيل إليه 
(أي تلطف يذ الوصول إليه): ووصله توصيلاً أي أكثر من الوصل. 

عرفت الجمعية الدولية الاتصال بأنه (تبادل الحقائق والأفحار والآراء 
والانفعالات) ويتطلب ذلك تقديم البيانات واستقبالبا بما ينتج عنه التفاهم بين 
الأفراد الذين تم بينهم الاتصال. 

بينما عرف (103710,1985) الاتصال بأنه (عملية توصيل معلومات وتفاهم 
بين شخص وآخر) وكذلك عرف (411061502) الاتصال بأنه (النقل والاستلام: 
مع الفهم للخواطر والتعليمات والمعلومات). وقد عرفه (1/11511 © /إ110) بأنه (أي 
سلوك أولي من طرف المرسل الذي ينقل المعنى المطلوب إلى المرسل إليه ويحدث 
استجابة معينة من المرسل إليه). 


حين عرفه (الشماع) بأنه (عملية نقل البيانات والمعلومات التي على 
أساسها تتحد المواقف والتصرفات وتتخن القرارات). 

ويعرفه (حسن»20042) بأنه (عملية نقل فكرة معينة أو معنى موجود 2 
ذهن شخص ما إلى ذهن آخر أو آخرين بالحالة التي عليها الفكرة أو المعنى) وعن 
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طريقها يتم إحداث التفاعل بين الأفراد 4 صورة متبادلة من الجانبين لا من جانب 
واحد» بمعنى نقل أو إعطاء البيانات والمعلومات إلى الآخرين والموكس. 

وعليه يمكننا أن نعرف الاتصال على أنه (الوسيلة لبث أو تبادل المعلومات 
من خلال واسبطة معزية نيق الشخض اكرسل والتاقى 'الارطل إلية' :قيب اسعلام 
الجواب خلال آلة مزودة بالفرض نفسه). 

ويعدٌ الشخص المرسل الشخص الأولي © عملية الاتصال؛ بينما يكون 
المستلم الجمهور المتلقي. والواسطة هي القناة التي من خلالها يتم إرسال الاتصال 
كالورقة والتلفزيون والتلفون أو الراديو. 

ونكذرف يعنن' الاتضال وسيلة تاذل الرمسائل او الأطكاربرونظس ان 
الاتصال على أنه عملية تأسيس فكرة مألوفة ما بين المرسل والمستلم. أن مفهوم 
التقكي التحانس ف هنا التمريةة لقان كيوووة الماذقانه الس وك وا يي 
الارسل واتوسل لقنل (اللنان اهن أكل تسيق اتصبال مركو وعفال وميكداه أن 
كل من المرسل والمتلقي يجب أن يكون كلاهما مشاركاً فمالاً 4 عملية 
الاتصال. وعندما يكون الزبون عاجزاً عن فهم الوسائل التي يطرحها الفرد 
العامل بسبب صعوية اللفة أو أي سبب أخرء فلن يكون هناك آلفة بالأفجار أو 
التجا شن وبالتالي يفشل الاتصبال. 

ويه حالة الاتمسان نكاد [ذا :معان ستاك" اتصوال مك انل سان كنل 
الرسائل التي أرسلت والتي استلمت تكون موافقة للمضمون:؛ وعلى أي حال 
فالاتصال هو وسيلة للترجمة والتفسير وبالتالي ربما يكون هناك سوء فهم 2 
اكوك 

وتنبع كل مشكلات الموظف من عملية سوء الفهم أو سوء الترجمة 
للمعلومات الاتصالية. وغالباً ينتج هذا الشيء من عوز قدرة المرسل: أو عوز 


المعلومات والمعركة التي يسمعها المتلقي. 








تكمن عملية الاتصال 2# الرسائل التي تبين العلاقات بين المشتري والبائع: 
فالمرسل يعد المصدر لنظام الاتصالات مادام البدف من ذلك هو نقل الرسالة إلى 
المستلم لبا. ويفترض أن تتسم الرسالة بسمات ثلاث حتى يمكن اعتبارها مؤثرة 
وفاعلة وي : 

1. أن تكسب انتباه المستلم. 

2 أن تكون الرسالة مفهومة من المرسل والمستلم لبا. 

3. أن تثير حاجات المستلم. 


ثالثاً: دوو إدارة المواود البشوية في الاتصالات: 


2205 ع1]01 عط هنوع 1 صساسصره 2 د امع طيعع 2مة]1/1 
أن أي ممارسة محترفة بغض النظر عن حجم الكيان التنظيمي: يمكن 
أن يكتب لبا النجاح 4 حالة واحدة وهي إذا كان لبا النوع الصحيح وعدد 
الأفراد العاملين فيها. لان المدير أو المالك لا يمكن له أن يفعل كل شيء. 
فالتوظيف هو شيء ضروري ل كل المواقع الإدارية: بغض النظر عن النوع 
أو الحجم. أن عملية استتجار أفراد جدد لي الأدوار الإدارية يصاحبها مخاطر 
معينة. وعلى أي حال فكلما كانت الممارسة صغيرة كلما قل قدرتها ‏ تحمل 
الوقت والتكاليف المرتبطة باستتئجار موظف خطاً» أو طرد ذلك الموظف 
واستئجار موظف أخر. الموظفون هم الرابط الرئيس ما بين الخدمات التي يقدمها 
عمال المنظمة وما بين الزيائن الذين يتلقوا هذه الخدمات؛: وكذلك يلعب 
الموظفون دوراً مهماً بي تثبيت صورة الشخص المحترف وخلق حالة من إرضاء 
الزيون. 


الجيدة © كل إدارة من إدارات أشكال ممارسة عمل المنظمة. حيث إنها مسالة 
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أساسية ليست بك علاقات الموظف فحسب بل # علاقات الزيون. ويجب توثيق 
الاتصال © يعض مناصطق الممارسة لاستحصال رضا الزيون. 

تشمل إدارة الموارد البشرية استقطاب واختيار الموظفين وتدريبهم وتطويريهم 
وترقيتهم وترفيعهم وتنظيمهم وطردهم. وتتمتع المنظمات الكبيرة مثل المؤسسات 
المتحدة بتوفر أقسام ملاكية تتبنى على عاتقها تنفيذ كل هذه الوظائف؛ أما 2 
المتظلفات الصغيرةة يمذك المتالكون احفية نانج نيظه 'قضسايا إدازة الملالف: 
ولذلك يعد عامل المهارة في إدارة الموارد البشرية أمراً ضرورياً لإنجاح الممارسة المستقلة 
الصغيرة واستمرارها بالحياة. فقد تؤدي الإدارة الملاكية الضعيفة إلى مشاكل 
قانوني مكلفة. 

وكذلك تمد الأجور والرواتب حصة مهمة من التكاليف التجارية, 
ويمكن أن تكون نسبة إيرادات الموظف العالية مكلفة ليست فقط ب 
معنظاعاف تكاليف ا دريب بل وكة رود كأفرها السلى على المبوظفين 
الآخرين. فعلى مدير المنظمة تطوير سياسان الموارد البشرية وتزويدها بالمعلومات 
الحديثة. ويجب على السياسات المتطورة أن تفطي كل المسائل التي تؤثر على 
الموظفين مثل الرواتب والأجور والفوائد البامشية وساعات العمل والعطل ومواعيد 
إنهاء العمل والتدريب والترقية والتظلم وتقييم الموظف والممارسات غير المقبولة 
وإنقياء بنق النظيقة والتقاهد: 


وابعاً: أشكال الاتصال 200 1لتاصسسره2 04 6م1987 ١‏ 
4 مواقع المنظمة يمكن أن يحدث الاتصال 2# بضعة أشكال منها: 


1- الاتصال المكتوب: 
وهو الاتصال الذي يستخدم كتابة الأفكار والمعلومات إما باستخدام 
الحهكلمات أو الرموز وتوزيعها للعاملين 2 المنظمة. 








ويرى (حمود) أن الاتصال الكتابي سلاح ذو حدين فقد يكون إيجابياً إذا 
اتسم بالدقة التعبيرية والوضوح وبالتالي يمكن اعتماده كوثيقة رسمية قانونية 
وقد يكون سلب إذا لم يكن بالدقة المطلوبة ويكون عبء على المنظمة لحفظه 
وتكديسه 2 المخازن. و4 أغلب مواقع العمل؛ يتألف هذا الاتصال من الرسائل 
والملذكرات والدعوات والملاحظات والإعلانات وكتيبات المنظمة وسياسات 


ولوائح المنظمة ودليل قوانين العاملين...الخ. 


2- الاتصال الشفهي؛ 

هو ذلك الاتصال الذي يستخدم الألفاظ المنطوقة المشتملة على كلمات أو 
جمل أو عبارات دالة على معنى مفيد وتتكون منها الفكرة أو الموضوع الذي يريد 
لديو ذكله لإنناعفين وهو نون ددا الاأتعنان اللسادتات والكدو باعتا غناك 
والقابلاف اباس القدريية ويقول ايها بهذا (القوء بق الاكصيال المتحواء الاك 
المنظمات. وتلجاً المنظمات إلى هذا النوع من الاتصال الذي يتسم بالسرعة 
غنوي مالي الرينالة رسيا اه تلتاكد هن امال افص ااطرعيه 

ونرى أن فائدة هذا النوع من الاتصال أنه يعطي ردود فعل مباشرة ويسهل 
التفاعل الذي يسمح بتبادل جيد للأفكار وبالتالي يحدث اتصال فعال هذا من 
جية: ومو حهة ا خرك من المحمل دا آن ين الاتطمال الفشهن يناد هدر من 
الزمان وهو أمر لا يحدث 2# الاتصال المكتوب. وربما يتم تفسيره بصورة خاطئة. 
3- الاتصال غير ا لشفهي؛: 

هو الاتصال التي لا يستخدم الكلمات للدلالة على معانيها وإنما لغة غير 
لقظطية مشثل الإشارزات: ويعك هذا الاتضال مهما كاهمية الاتصال السحكوب 
والاتصال الشفهي. ويشمل هذا الاتصال ما يلي: 

تشايس الوكفه: (الأنعبزاماعة فلن بن الال 
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الملبس والمظهر العام. 

مواقع الجسد وحركاته. 

الاتصال الجسدي (اللمس على سبيل المثال). 

ويشار إلى هذه الأنواع من الاتصالات غير الشفهية باسم (لفة الجسد) لأنها 
تنقل وجهات النظر والمشاعر. 
وتعد بيكة العمل بغض النظر عن كونها نظيفة أو رديئة» مؤثثة أم غير مؤثثة: 

هي نوع من أنواع الاتصال غير الشفهي. ويجب على الاتصال الشفهي وغير الشفهي 
بنقل الرسالة نفسها. وعندما يتناقض الاتصال غير الشفهي مع الرسالة الشفهية: فان 
ذلك سوف يقلل من أهمية ما تم قوله. ويولد الصراع ما بين السلوك الواضح 
وتللاتصال الشفهي عدة مشكلات. فعلى سبيل المثال؛: عندما يخبر مسؤول أو مدير 
فسم 4 المنظمة عن طريق الكلام أو الكتابة التحريرية الموظفين بعدم مضغ العلك 
أثناء العمل؛ إلا انه وبعد ذلك يبدأ هو بمضغ العلك أو انه لا يوبخ الشخص الذي يقوم 
يمضغ العلك» قبالتالي يعني هذا الأمر انه منطبق على العمال وليس على المشرفين. 
وقاء ةل الشترف وساكل ناكف دروافتيا وغانبا ماتشامكن الر ]له الكنان: 
أو غير الشفهية مع الرسالة الشفهية؛ وبالتالي يقبل المستلم الرسالة غير الشفهية. 
ولذلك ربما يمضغ الموظفون 3 المثال أعلاه العلك أثناء العمل بفض النظر عن 
الاتصال الشفهي أو التحريري»؛ بسبب عدم وجود إلزام 4 إتباع هذه السياسة. 
وينطبق هذا الشيء على كافة السياسات غير الملزمة ب مكان العمل. وبعد فترة من 
الزمن» سوف لن يلتزم الموظفون بهذه السياسة وأن محاولات الالتزام بهذه السياسة 
بدون تحذير يولد بعض المشاكل بما 2 ضمنها تغيرات التمييز. 


4- الاتصالات الالكترونية: 
وهي القرارات أو المعلومات التي تصل للعاملين عن طريق التقنيات الحديثة 
الانترانت أو الانترنت أو الفاكس. فالاتصالات الإلكترونية من الممكن أن تعزز 
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نمو وفاعلية الاتصال بين العاملين إلا أنها من الممكن أن تحاط بعدم الفهم 
الصحيح (015]011105) إذا لم تكتب يطريقة واضحة مثل الاتصالات الكتابية. 
ونرى أنه غالبا ما تكثر الاتصالات الالكترونية مع المنظمات الافتراضية التي 
تستخدم التجارة الالكترونية لتحقيق الاتصال مع العاملين والمديرين والزيائن. 
ونرى أن المستقبل هو للاتصالات الالكترونية خصوصاً ب ظل تطبيق أغلب دول 
العالم المتقدم لمبادئْ الحكومة الالكترونية: لذا يجب على المنظمات الحكومية 
والخاصة مراعاة أهمية هذا النوع من الاتصالات عن طريق تدريب جميع الموارد 
البشرية على استخدام التقنيات الحديثة وجعلها واقعاً ملموساً من خلال تبني 
سياسات حديثة للاتصال تكون مواكبة للتطور التقني وتنم عن قراءة جيدة 
للوافع والمستقبل الذي يؤكد أن اليوم والمستقبل هو لبذا النوع من الاتصالات. 
خامساً: عناصر ومكونات الاتصال:1100مء تستتتصحمه © 2ه ادع ص11 

يعتلك الأكان حي ةاسدووكة وقاففكيا ادناه 
1- المصدر أو المرسل زع0مع5 02 عع2ناه 5 

ويطلق عليه بعض الأحيان مصدر أو منشئ الاتصال» فالشخص المرسل هو 
الشخص الذي يمتلك فكرة يريد توصيلها إلى الآخرين. ولذلك يبدا الاتصال 
عندما ينقل المرسل فكرة أو تجرية أو شعور. 

وعادة ما تبدأ الاتصالات بالمصدر والذي قد يكون غرداً أو جماعة أو منظمة لما 
رسالة للمشاركة مع غرد آخر أو جماعة أو أغراد. والرسالة تكون على شكل رموز أو 
إشارات أو عبارات أو أي شكل أخر من أشكال الرسائل المختلفة. 


2- الرسالة 11355286: 


وهي تعميير رمزىي لفخرة المرسل» وربما نحكحون الرسالة شفهيةع أو 
مكتوبة أو غير شفهية. ويجب أن تكون الرسالة ب شكل ينهمها المتلقي. 
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كي وتهين تالويها ل معسترف اعفان الاتصال. ولكي تحقق الرسالة البدف 
المقصود منها يجب أن تكون فكرتها محقق للأهداف إذ يجب أن يحصل الانتباه 
والفائدة والرغبة والأجراء المناسب. 

فحول صياغة الرسالة وتكوين الصورة الفعلية للرسالة فإن الأمر يتطلب ب 
إن تكون الرسالة محققة لجانب الإقناع عند الذين يلاحظون هذه الرسالة 
والجانب الإقناعي هو ما يعرف اختصاراً ب(41724): وهذه العبارة المختصرة 
مكونة من الحروف الأولى من الكلمات السابقة والمتمثلة ب: 

- الانتياه «ملكمعناة. 

- الفائدة 111661:©51. 

- الرغبة ع:106511. 

- الإجراء المناسب 461]1012. 
3- الوسيلة أو قناة الاتصال أعمصمهط© عع7/12552 0ه مم1 أه عتدة: 

وهي الممر أو الآلية التي تبث وتنقل من خلالها الفكرة إلى الجهة المقصودة 


(للنس وكوك يطتى على الواسطة انه القناةومنن امكلة الوسيلة «الراديوه 
البواتف» التلفاز والصحيفة. 


وسائل نشر الرسالة عديدة ومتباينة وعلى المرسل اختيار فنوات الاتصال الفعالة 
وتتمثل بقنوات الاتصال التي تنتقل من خلالها الرسالة من المرسل إلى المرسل إليه حيث 
أن هناك قنوات الاتصال الشخصية وغير الشخصية ومن بين الوسائل الشخصية نجد 
كل من البيع الشخصي والمعارض والأسواق أما وسائل الاتصال غير الشخصية فأهمها 
الإعلان من خلال وسائل الإعلام (الصحف والمجلات والإذاعة الممسموعة والتلفاز) 
وكذلك النشر من خلال نفس هذه الوسائل. 
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4- المرسل إليه (المتلقي) إع'تاععع1: 

وهوالشخص الذي يتلقى فكرة الرسالة. فالمرسل يبث الرسالة إلى المتلفي. 

وخوقاف حاعلته الانطبنال خلس سنتض فاعليتة نكاد [ارسيانة على انين 
الصورة التي قصدها المرسلء وعلى الاستجابة أو ترك الأثر المناسب للرسالة على 
المستقبل (المتلقي). والمرسل عادة يثير المستقبل (المرسل إليه) سلوك اتجاه المعلومات 
ال 'تتطمفنها الرسالة برضن أن يعدم :اتفال باستحاب سعد انهف لبا 
الرسالة؛ لهذا يرى (ماهر) أن المستقبل يمكن أن يتأثر بعدد من العوامل التي تؤثر 
علق قنائيدة لمتكا يظة روي لحيتينا #متفيعة "ا لجر رف وكير عد ونيا راك 
وخافيته العلمية واتجاهاته نحو نفسه وتحو المرسل ونحو مضمون الرسالة. 
5- التعليق واترن / ترجمة الوسالة إلى المرسل إليه: 

وهي العلمية التي من خلالبا يقوم المرسل إليه بتفسير الرسالة التي قام 
باعشبالا اق يها موده سكوف الرسالة ودف عن طريق ترعهنة جد وهال 
من قبل المرسل إليه الذي سوف يستطيع استيعاب تلك الرسالة وفهمها فهماً جيداً. 
والمستلم أو الجمهور هنا يتمثل بالأفراد؛ الجماعات أو المنظمة والتي تقوم باستلام 
الرسالة وتفسيرها وترجمتها على نحو ييكون مقبولاً ويما يخدم أهداف المنظمة. 

وهذا يدل على وجود طريقتين طبيعيتين للاتصال المؤثر. فالرد يوكد بأن 
الؤسيل قد تقل متكرقة إن امقس ولأيمقام النزى وكلالك فى وميلة لقواسية 
العلومات: ويه حالة طريقة الاتضمال الواض لا وحن هناك رد ويمتكن أن يصون 
الرد شفهيا أو غير شفعي أو مكتوياً. 


6- الضوضاء 110156 
وهي عوامل غير مخطط لبا من شأنها أن تجعل المرسل إليه يفهم الرسالة 
يقة خلاف ما خطط له المرسلء: والضوضاء هي أي شيء باستطاعته التأثير 
© الاتصالات. 








7- التغزية العكسية اعو8 لمعهء2, 

هي التي تكمل عملية الاتصال والتي تتمثل باتصال المرسل إليه بالمرسل 
كرد على الرسالة: فبعد نشن الرسالة من خلال وسائل الاتصال الشخصية أو 
غير الشخصية يحاول المرسل تجميع المعلومات المرتدة وهذا يعني سؤال المرسل 
إليهم المستهدفين ما إذا كان يمكنهم التعرف على الرسالة ومدى تذكرها 
وعدد المرات التي سمعوها أو رأوها وشعورهم اتجاه الرسالة واتجاهاتهم السابقة 
والحالية بالنسبة للمنتوج كما يسعى المرسل لقياس تصرفات المرسل إليهم أو عدد 
أو نسبة من أشترى المنتوج وكم عدد أو نسبة المعجبين به. 

والنموذج التالي يوضح عملية الاتصال وترابط مكوناتها. 


وسيلة أو قتاة 
الاتصال 


أعصسصقط) 





الشكل (18) عملية الاتصال 

المصدر: الذهبي؛ جاسم محمدء والعزاوي» نجم عبد اللّهء (2005) (مبادئ 

الإدارة العامة منظور ستراتيجي شامل)؛ مكتب الجزيرة للتحضير 
الطباعة» بغداد - الوزيرية. ص:291. 
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ومن المهم أن الموظفين والمشرفين يركزوا اهتمامهم على هذه الحواجز على 
الاتصال الفعال # بيئة العمل. وغالباً ما يؤدي الاتصال المتحسن إلى بيئة عملية 
اقل 

وك مسألة معالجة شؤون الموظف» يجب على الشخص المسؤول أن يتحلى 
بالتتبر والشفعة وفوا يعي أو يطتع نشينه عل الأحترين وان ينيم وجي تظار 
الأحزيق ومن أين اتن الشخصن الأحن 

ومن أجل اتصال مؤثر وفعال فأنه من المهم أن يكون المشرف ذا إذناً 
مناقية: هالاضسعاء هنو هد امه الأبحاد ألثنة لعملية الأقسا لتحي لل من فرمة 
خضنول القنان :فى الافسفال هنا رين اوسيل والسطف زوم لقيصي الوظفين بعل 
استسعال الرد من أجل التاكد أن عملية الأتضال: ثم ضور مفهؤمة ويعن حك نف 
عامل الوق آمرا مهم :ة 'عملية الاتصال::فيتكة اشغلام المبلوماف بيصورة فصي 
وفت عن وقت أخر. 

وكذلك تعد الوسيلة أو القناة التي من خلالبا ترسل الرسالة أمراً مهماً. 
ويشنه الحتبار القداة عاى:ظبيعة الرشالة فيمنا إذا كانت وكاس إن رراسريه 
وعاجل من قبل الموظف؛ ومدى سرعة فهم الموظفين للرسالة وقبولبا. 


سادساً: عوائق الاتصال المؤثو ؛ 


ينشئ سوء الفهم من العوائق التالية التي تؤثر على الاتصال؛ أنظر الشكل 
(19): 


1) استخدام عبارات غير مناسية: مثلاً. عندما يستخدم أحد الأفراد العاملين ب 
المنظمة كلمات طبية غير مألوفة للزبون. بكلام أخر عدم القدرة على 
الفشيو الحو اخصاز العاظ تممه وفلهة فوطي وهدة إسيناء لانن 
والخكالاف قد راقم وما كيه الحقاية تقييحة القتروق العردية. 
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2( الاهتمام الاختياري: الذي من خلاله يعمل المرسل أو المتلقي على شيء ما 
بينما يحاول الاتصال. وكذلك يحدث عندما يتنصت المرسل أو المتلقي 
على شخص آخر أثناء عملية الاتصال. 

3 الفشل في البحث واستلام السرد. مثلاً عندما يخمن أحد عمال المنظمة أن 
الزبون قد فهم التعاليم ولا يتململ # كشف فيما إذا تم فهم الأوامر. 

4) القلق بالاهتمامات الشخصية :وه زا يحدث عندما يقلق الفرد أو ينكر 
بالقضايا الشخصية خلال الاتصال. 

5) تناقض الرسائل: حيث يتناقض الاتصال الكلامي مع بقية أشكال 
الاتصال. 

6) الوقت غبر المناسب للمعلومات. 


الاهتمام استخدام عبارات 
الاختياري 0 غير مناسبة 


تناقض الرسائل 
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سابعاً: نظم اتصال الموارن البشرية 

لكل منظمة نظامها المقرر للتواصل وشبكاتها التي تنقل رسائلها عبرها 
بين المرسلين والمستقبلين وهذه القنوات قد تكون: 
[- نظم الاتصال الرسمية: 

يقصد بتظام الاتصال الرسمي: ذلك النظام المثبتة عناصره بصورة مكتوبة 
ورسمية بالغالب؛ وهي ملزمة لجميع الأفراد العاملين # المنظمة؛ أي تلك 
الاتصالات التي تتم 2 إطار القوانين والأنظمة والتعليمات والقواعد التي تحكم 
المنظمة وتتبع القنوات والمسارات التي يحددها البيكل التنظيمي الرسمي. 

وتاخنذ هذه النظم ثلاثة اتجاهات رئيسة هي : 
الاتصال من أعلى إلى أسفل (النازل) 21081100 لاتطحط 0 1201018310 : 

نشمز يها التوع هق الاتصال كن القافه والدووومسة وه اساا اوفقي 
وعافلة حاسم © نجاحها. فالخطط والسياسات والعلميات التي تصدر عن الإدارة 
العلينا يمك 'نعلنها إلى المعتويات الونتظى والندنيا يدور دقيقة لحان الأدان 
الفعال. وأن البدف الرئيس من هذا النوع من الاتصال هو زيادة فهم المرؤوسين 
للمنظمة ونظامها ولمسؤولياتهم وواجباتهم من أجل تحقيق قدراتهم على الأداء 
الكفوء والفاعل؛ ولزيادة ارتباطهم وانتمائهم لأعماليم. 

وتعد الاجتماعات الرسمية والقرارات المفاجئة ونشرات أهداف المنظمة من 
طرق الاتصال من أعلى لأسفل. فهذا النوع من الاتصالات الإدارية أساسي 4 أي 
الاتصال من أسفل إلى أعلى (الصاهد) 1636100 داتصحره 0/20م[] : 

ويقصد بها عمليات الاتصال التي تبدأ من أسفل متجهة إلى أعلى داخل 
المنظمة إذ يتم نقل المعلومات والأفكار والشكاوي من المستويات الدنيا إلى 
المستويات العليا؛ء ويعمل هذا النوع من الاتصالات على إبلاغ الإداريين بالمعلومات 
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ومدهم بالبيانات والمقترحات وأخبارهم بالشاكل والمعوقات التي تعترض تنفيذ 
برامج المنظمة وقراراتها 4 المستويات الأدنى. 

ومثال هذه الاتصالات تقارير الأداء التي يكتبها المشرفين إلى الإدارة العليا 
ويهدف هذا الاتصال إلى زيادة فرصة مشاركة العاملين مع الإدارة وإعطائهم 
فرصة لتوصيل صوتهم للادارات العليا. لكن (حمود ؛ 2003) يرى توفف نجاح هذا 
النوع من الاتصال على طبيعة العلاقات بين المدير والمرؤوسين وعلى استعداد المدير 
للاستجابة لمقترحات وآراء العاملين متبعا سياسة الباب المفتوح. 
الاتصالات الأفقية د10هء نمناسط0© 11011202481 : 


يشمل الاتصال الخطي بث المعلومات ما بين الأقسام الداخلية. ويطلق عليه 
ب(الأفقي) لأنه ينطبق على الأفراد 4 نفس المستوى وك أي منظمة. ويعد الاتصال 
الأفقى ضروريا للفعاليات التنسيقية والتسهيلات المتداخلة ما يين المساحات 
المختلفة 4 موقع المنظمة. غفي الحجم المتوسط أو المنظمات الكبيرة على سبيل 
المقالمندين فسيم إذازة الكوارة البشزية أو الأغرات العناملين لديهء وحذ الاتضال 
الخطي شيئاً ضرورياً لأداء وظائفهم. أنظر الشكل (220). 
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تعد رهما نفدم :10 الأول والتكانى ير يكت الأشدال ارش نا نوها خا + 
أعلى وأسفل سلسلة الأمر كتلك التي ما بين الموظف والمشرف. والشكل التالي 


يوضح ذلك. 





الشكل (21) الاتصال العمودي 


ومع زيادة ممارسات المجموعة ومنظمات الممارسة المرتبطة بالآخرين مشثل 
المؤسسات والجمعيات»: فأن الحاجة إلى الاتصال العمودي والأفقي تصبح مهمة جداً. 
ويجب على المشرف أن يتصل بالموظفين بغض النظر عن طبيعة مسؤولياتهم ومحدداتهم. 

ويعد هذا النوع مهما ب منظمات الأعمال التي تستخدم بضعة أنواع من المساعدة 
وتقديم الخدمات. أن منظمات الإدامة الصحية ومنظمات إدارة العناية هي خيرمثال 
على هذا النوع من المنظمات والتي تحاول من تقليل تكاليف العناية الصحية أثناء 
صيانة جودة العناية الصحية؛ والتي تحتاج إلى الاتصال الأفقي الجيد والاتصال 
العمودي لإنجاز الوظيفة بصورة صحيحة. وكما هو الحال .يخ كل منظمات الأعمال: 
يعد الاتصال الفعال سبباً رئيساً لإدامة إدارة الموارد البشرية الناجحة. 
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2- نظم الاتصال غير الرسمية: 

الاتصال غير الرسمي يعني ذلك التواصل بين الأفراد العاملين 2 المنظمة 
والذي يحدث من خلال قنوات وخطوط تتجاوز الخطوط والقنوات التنظيمية 
القائمة 4# هيكلية المنظمة ومستوياتها المختلفة. ويحدث مثل هذا التواصل 2 
جميع المنظمات والمستويات دون مراكز المتواصلين ورتبهم وعلاقاتهم الرسمية. 

وتأخذ الاتصالات غير الرسمية ذات الاتجاهات الثلاثة التي تتخذها 
الاتصالات الرسمية وهذه الاتجاهات هي: 
الاتصالات غير الرسمية الهابطة (من أعلى إلى أسفل): 

مثال ذلك مدير ما يريد تقديم نصيحة إلى أحد تابعيه ولا يرى ضرورة 
لتقديمها إليه بصفة رسمية؛ فيسريها إلى آخر (مدير أو تابع أو غيرهما) ليتولى 
نقلها إلى التابع الأول بصفة شخصية. 
الاتصالات غير الرسمية الصاعدة (من أسفل إلى أعلى): 

كأن يريد موظف تقديم اقتراح ولا يشعر يك تقديمه بصفة رسمية» فيسريه 
إلى زميل يتولى نقله إلى مديره أو رئيسه. 
الاتصالات غير الرسمية الأفقية: 

مثال ذلك مدير يتصل بزميل له أو يتصل عامل بأخر... ومما يشجع على 
الاتصالات الأفقية غير الرسمية عدم وجود برنامج للاتصالات الرسمية البابطة 
والصاعدة؛ أو عدم وضوح الرؤيا أمام المدير أو العامل مما يدفعه إلى الاتصال بزملاثه. 


ثامناً: شبكات اتصال الموارد البشرية 
عندما تشتمل عملية الاتصال الإداري على أكثر من شخصين ل منظمة ما 
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متعددة. كذلك تتوقف فعالية الاتصالات لي أي منظمة على شكل شبكات 
الأتصباق وتشكة كات الاتضال أشكالا متعددة متها : 
- شكل الدولاب: 

تتميز هذه الشبكة نمط القيادة الأوتوقراطية حيث المركزية تكاد 
تنكون كائلة.. وك هذا الشكل سيتم تفاعل القائذ مع التابعين ولكن دون توافز 
فرص التفاعل للتابعين مع بعضهم بعضاء والشكل (22) يوضع ذلك. 





الشكل (22) شبكة اتصال دولاب الموارد البشرية 
فالغاكى .هنر امرك المي نشبوا رركن الكضنانةك الاقارية تمر عدر 
وتصدر عنه إلى تابعيه أو إلى مراكز التنفيذ # المنظمة. ومن سلبيات هذا 
الشكل ا الاتصالات أنها تؤدي إلى ظهور حالة من العزلة بين الموظفين ومحاولة 
التقرب بشكل فردي من القائد. كذلك يمكن أن تؤدي إلى تكون علاقات 
سرية تاخذ شكلاً أفقياً وإلى مجموعات شد تتمارض مصالحها مع مصالح 








الفصل الخامس: اتصالات الموارد البّشرية: - 





شن 


النظسة.كذلك :هنا النوع هن الاتضالات يودي إلى شدتى الروت المعلوية 
الو ظفين وبالتااتى :ردي ]إلى تدت إنكا حيفيه: 
2- شكل السلسلة. 

واذا لقره ينكد ذا لاتطايناك الرنيدينة المزوظرادية رشن يصون لادان 
ناذا ا وافكايظا لامعال لاق اشمرات ا كروت طون البناء الريتي العطيه 
أو االتكلية عض هوام سفة الشكل 11م 







الشكل (23) شبكة اتصال سلسلة الموارد البشرية 


(1) تعد الروح المعنوية التعبير الواضح عن التطورات الحديثة 2# الإدارة والمفاهيم السلوكية وقد بدأ 
هذا المفهوم ْ كتابات ودراسات الباحثين # المجال الإداري بعد تجارب ألتون مايو ب مصانع 
هوثورن . ولقد أدى اهتمام الإدارة بالروح المعنوية إلى نشأة نوعين أساسيين من البرامج أحدهما 
لتطوير الأسس والتجارب للكشف عن تفسير مشاعر العاملين وردود الفعل لديهم والثاني 

للحد أو التقليل من ردود الفعل السلبية مع المحافظة على الروح المعنوية. 
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3- شكل 2 
هذا الشكل من الاتصال يكون عادة اتصال إداري مع عدد معين من 
التابعين له ومن ثم يتصل بالمستويات القيادية الأعلى والشكل (24) يوضع ذلك. 





الشكل (24) شبكة اتصال شكل ١‏ للموارد البشرية 
4- شكل دائرى (الشبخكة الدائوية): 


ويتم الاتصال مع الأشخاص المجاورين فقط دون أي مجال لتجاوز ذلك. 
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5- شكل النجمة (شكل الدائرة الحرة): 

لك هذا النوع من الاتصالات القيادية تكون هناك فرص لاتصال أعضاء 
المنظمة ببعضهم بعضاً. ويستعمل هذا النوع من الاتصالات من قبل القيادة 
الديمقراطية حيث تكون قنوات الاتصال مفتوحة بين مختلف المستويات الإدارية 
الرأسية والأفقية ويشعر الجميع بالانتماء إلى المنظمة وتقوم علاقات وثيقة بين 
مختلف الأطراف حيث تكون أمام كل فرد الحرية للتعبير عن رأيه وتكون 
الإنتاجية دائماً جيدة» والشكل (26) يوضح ذلك. 





الشكل (26) شبكة النجمة لاتصال الموارد البشرية 
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0 
الفصل السادس 
نظام المعلومات الموارد البشرية 


 0‏ 2 1015 1خنتا 





أول' مفهوم نظام معلومات الموارد البشربة: 


5 101 165011165 11101811 
يعد نظاء المملؤسيات ومديلة مسافد ةبط عملينة اقكاة العترازات وليتن دف 
لباء حيث أن مهمته تقتصر على توفير المعلومات للجهات التي يمكن أن تستفيد 
منها ب اتخاذ القرارات» وبما يعني أنه نظام خدمة يعمل على تأمين العلاقة بين 
مصادر المعلومات ومستخديمها بالصيغة التي تساعدهم 4# اتخاذ القرارات 
المختلفة. 
يعرف نظام المعلومات تلك (النظم الرسمية وغير الرسمية التي تمدنا 
بمعلومات سابقة وحالية وتنبؤية ب صورة شفوية أو مكتوبة طبقاً للعمليات 
الداخلة للمنظمة والبيئية المحيطة بهاء وهي تدعم المديرين والعاملين والعناصر 
البيئية الأساسية بإتاحة المعلومات ش إطار الوقت المناسب للمساعدة 4# اتخاذ 
القرارات). 
وتعرف نظم المعلومات الإدارية بأنها عبارة: (عن نظام من البشر والتجهيزات 
والإجراءات والوثائق والاتصالات التي تجمع وتلخص وتعالج وتخزن البيانات 
لان ككل امهمف المخطنيطبوالواافة والسيناناف والسيظر: والعملينات الادارية 


الأخرى). 
وهناك مفاهيم عديدة لنظم معلومات الموارد البشرية حيث عرف 0ه عملاخ 
001.004 نظام معلومات الموارد البشرية بأنه عيارة عن (البرمجيات والحواسيبي 
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'بنوعيها الكبيرة أو الشخصية"؛ لإدخال البيانات وصيانتها؛ وتحديثها واستخدا 
معلومات الموارد البشرية بهدف توفير المعلومات للمستفيدين الموظفين العاملين ع 
مجالات مختلفة وكزذلك للمديرين: بهدف اتخاذ القرارات الإستراتيجي 
(كحتخطيط الموارد اليشرية)»؛ وتجنب النزاعات القانونية "كالاب تخدام غي 
القانوني لعمل النساء والأحداث...الخ" وتقويم السياسات والممارسات ولدعه 
العمليات اليومية للمنظمة). 

وعرف (علاقي) نظام معلومات الموارد البشرية بأنه (هو نظام يسعى إلى 
توفير المعلومات التي يحتاجها المديرون لاتخاذ القرارات المتعلقة بفاعلية استخدام 
العنصر البشري والرفع من مستوى أدائه 4 تحقيق أهداف المنظمة). 

وعرف (الطائي وآخرون» 2006) نظام معلومات الموارد البشرية بأنه (هو 
أحد النظم الفرعية 2# المنظمة» يتكون من عدة أنظمة فرعية أخرى تعمل مع 
بعضها البعهض بصورة مترابطة ومتناسقة ومتبادلة بهدف توفير المعلومات البشرية 
التاريخية والحالية والمستقبلية؛ لجميع الجهات التي يهمها مصير المنظمة وبما 
يخدم تحقيق أهدافها). 

بينما عرفت (عباس» 2006) بأنه (النظام المتضمن معلومات حول الموارد 
البشرية 4 المنظمة» يمكن الاستفادة منها ب صناعة القرارات المختلفة الخاصة 
بالموارد البشرية كالتدريب والتطوير والتحفيز والترقية والتنقلات...الخ). 

وكذلك عرقه (116,2000آ ع 8[/315) بأنه (نظام لقاعدة بيانات يتضمن 
كافة المعلومات المرتيطة بالموارد البشرية ويوفر التسهيلات اللازمة للوصول إلى 
البيانات وإدامتها). 


يك حين وصف (01111102) 22 1061151) نظام معلومات الموارد البشرية» بأنه 
(مجموعة متحكاملة ومترابطة من الأشخاص والأجهزة والبرامجيات التي تجمع؛ 
وتقدم بيانات مفسرة ومناسبة (معلومات) عن نشاطات إدارة الموارد البشرية» إلى 
المديرين لاتخاذ قرارات خاصة بها بشكل متلائم مع إستراتيجية الأعمال). 









الفضل السادس: نظام المعلومات ' 


ويعرقة (العنؤي»2002) :انه (طريقة نظافية لتفزين البيآنات والمعلوفنات من 
كل فرد موظف يهدف المساعدة #4 التخطيط واتخاذ القرارات» وتعديم تقارير 


ويصفه (الساعديء» 2006) بأنه يتألف من (مجموعة من الأجهزة بوصقها 
وحدات المعالجة المركزية والطابعات والبرامجيات '501816 وقواعد البيانات 
المتمثلة ببيانات عن الموارد البشرية "28180886": فضلاً عن إدارة النظام المؤلفة من 
القائمين على جمع البيانات وتصنيفها ومعالجتها وتفسيرها). 

ونحن نرى بأنه (عبارة عن نظام معلومات إلكتروني منفصل لأغراض 
الموارد البشرية). 

ومن خلال ما تقدم من المفاهيم السابقة يمحكن أن نستنتج ما يلي: 

1) إنَّ نظام معلومات الموارد البشرية هو أحد النظم الفرعية للمعلومات 2 


2 


ع 


المنظمة التي من الممكن أن تشمل كلا من (نظام المعلومات الإنتاجي: 
نظام المعلومات التسويقي؛ نظام المشتريات: نظام التخزين...الخ). 
والتي تهدف بمجموعها إلى خدمة المنظمة ضمن هدهقها الشامل 
باعتبارها النظام الكلي لجميع النظم التي تعمل # نطاقها. 

إنَّ نظام المعلومات للموارد البشرية يتحكون بدوره من عدة نظم فرعية 
أقل منه 4 المستوى وتشمل: نظام الأجورء نظام التدريب؛ نظام تقييم 
العاملين» نظام الحوافز...الخ. والتى يجب أن تعمل مع بعضها البعض 
بصورة مترابطة ومتناسقة ومتبادلة بهدف توفير المعلومات المختلفة عن 
كل ما يتعلق بالموارد البشرية لجمع الأقسام التي يهمها أمر المنظمة. 
لمساعدتها ثش اتخاذ القرارات الخاصة وذلك من خلال عمليات القياس 
والتجهيز التي تقوم بها تلك النظم الفرعية. 


ولايد من الإشارة إلى أن وظيفة إدارة الموارد البمشرية و) نتضسمن 


الاستقطابء التعيين» التقييم؛ التعويض؛ والتطوير الأفراد العاملين # المنظمة. وأن 








إدارة الموارد ا 





البدف من إدارة الموارد البشرية هو الاستخدام الفاعل والكفوء للمورد البشري 2 
المنظمة. ولذلك» فأن نظم معلومات الموارد البشرية تصمم لدعم ما يلى: 

التخطيط للايفاء بالحاجات من الموارد البشرية للمنظمة. 

تطوير العاملين بما يسمح باستخدام كامل إمكاناتهم. 

السيطرة على كل البرامج والسياسات الشخصية. 

وك الحقيقة فإن المنظمة تستعمل نظم المعلومات المستتدة للحاسوب من 
أجل: 

تقديم تقارير الأجور وحسابات الرواتب. 

المحافظة على السجلات الشخصية. 

تحليل استخدام العاملين بي عمليات المنظمة. 

وآن العديد من المنظمات ذهبت إلى أبعد من استخدام الوظائف التقليدية 
للموارد البشرية وقامت بتطوير نظم معلومات الموارد البشرية (11115) التي تدعم 
أيضنا» انظن الشكن: 657١‏ 
الاأستعطانيم الاعقات الاومتجا و التفدية: 


5 


العا 


تخصيص الأعمال. 


[ع*] 


تقييم الأداء. 

التدريب والتطوير. 
الحا باقع الساسليةا 
مج وبن ححة العامنيق 


لعنا كنا 


كنا 


وفيما يتعلق بتزويد المنظمة بالموظفين (01830128602 ع1 51238) فإن 
وظيفة التوظيف ينبفي أن تدعم من قبل نظم المعلومات التي تتضمن تسجيل وتعقب 












نظام الاحتفاظ بسجلات العاملين لمتابعة الإضافات»؛ الخدمات»؛ والتغفيرات الأخرى 
.4 قاعدة البيانات الخاصة بالعاملين. أن التفيرات 4# المهام والتعويضات»؛ أو 
الاستتجار وإنهاء الخدمة؛ ما هي إلا عبارة عن أمثلة عن المعلومات التي تستخدم 
لتحصديث قاعدة بيانات العاملين. وهناك مثال أخرء وهو نظام مخزون مهارات 
الأفراد العاملين الذى يستخدم مهارات العاملين من قاعدة بيانات الموظفين من 
أجل تخصيص العاملين ضمن المنظمة من الذين يمتلكون المهارات المطلوبة للمهمة 
المعنية أو المشروع المحدد. 

زالشهرا لايجن من القول أن التدريب والتطوير ( 8120 11810118 
1 ضمن أطار نظم إدارة الموارد البشرية يمكن أن تساعد مدراء 
الموارد البشرية 2# التخطيط والرقابة على استقطاب العاملين» تدريبهم» وبرامج 
القطويز مرج خلول تحلزل الستحل الكاريكن للبرافج القدية كس يكم | يكنا 
تحليل حالة التطوير المهني لكل عامل لتحديد فيما إذا كانت طرائق التطوير 
مثل برامج التدريب وتقييم الأداء الدوري من الممكن أن يوصي بها. وهدا يعني أن 
قراطة القنادةت كمي الزسنانظ السضدة الحاشوف وكقوية أداء الاين أيضها 


متاحة لتقديم الإسناد لبذا المجال من إدارة الموارد البشرية. 





التذ 


الإستراتيجية 


السلا 
0 
3 


الت 





الشكل (7) نظم معلومات الموارد البشرية التي تدعم الاستخدام التشغيلي» 
التكتيكي:؛ الإستراتيجي للموارد البشرية ل المنظمة 
10 ظتمأاعتصلمخطهط1" ,(2004) .ىم كعصول ,سعتعظ'0© :معضسنروع 
5ع سأكناظا-ء عطا 10 كلقتامعد15 :كسرع و57 «رمنأم مس1 


0ر121 11نكة1- وحدعدماء]8 ,له 115 "'عوأترممع امم 
ثانياً: أهمية نظام معلومات الموارد البشرية 


165010105 للقططن1] 01 عم ممتتمصحس] 


تعد المنظمة نظاماً كلياً للمعاومات يتكون من عدد من النظم الفوهية 





الفصل السادس: نظام المعلومات البشرنة 





مقزايظة ومقادلة من ] خن تحقوق أهداف النطبة بيقنت 
وبذلك يشكل نظام المعلومات الموارد البشرية نظاما فرعياً ضمن نظام 
المعلومات المتكامل 2# المنظمة يتطلب منه التنسيق والتكامل مع المعلومات 
الفرعية الأخرى فيها. 
وتشير (سهيلة) بأن نظم معلومات الموارد البشرية تحقق للمنظمات العديد من 
المزايا أهمها: 

1) خزن واسترجاع المعلومات بالسرعة الممكنة. 

2) تقليص التعامل بالسجلات اليدوية والمعاملات الورقية. 

3) السرعة © إنجاز عمليات الخزن والتحليل المؤدية إلى سرعة ودقة عملية 
صناعة القرارات. 

4) تحقيق العلاقة الجيدة والفهم المتبادل بين الإدارة والعاملين عن طريق 
توفير المعلومات المختلفة حول نشاطات العاملين 2# المنظمة ومن أهم هذه 
المعلومات حول تقويم الأداء. 

5) تكشف نظم معلومات الموارد البشرية عن أية تغيرات © الموارد البشرية 
البيئة الداخلية والخارجية؛ وبذلك تمكن الإدارة من الإعداد لمواجهة 
قلف الكقور الفطكك فا 

66 تحقق نظم معلومات الموارد اليشرية التكامل والتنسيق بين مختلف 
نشاظاته إداؤة اكوازه المقتوة نكم قينا عن نه تحقيى التكاما بين إدادة 
الموارد البشرية والإدارات الأخرى. 

ويعدٌ نظام المعلومات الموارد البشرية الركيزة الأساسية والمهمة بالنسبة 
لنظم المعلومات الأخرى ف المنظمة أنطلاقاً من: 
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ان 


إنّ نظام المعلومات الموارد البشرية يمكن الإدارة والأقسام الأخرى + 
المنظمة من الحصول على معلومات متكاملة وصحيحة عن الأضراد 
العاملين: والذين يعدون موردا مهمأ من موارد المنظمة التي لا يمكن 
الاستغناء عنه حتى لو أدخلت الحاسبات الإلكترونية 4 مجال عمل 
المنظمة. 

يتصل نظام المعلومات الموارد البشرية بغيره من أنظمة المعلومات عن طريق 
مجموعة من قنوات تعتبر حلقات وصل بين مصادر الحصول على المعلومات 
ومستخدمي هده المعلومات» وتشكل 4# مجموعها مسارات النظام 
الشامل للمعلومات. 

يمكن نظام المعلومات الموارد البشرية من التعرف على حاجات والرغبات 
الأفراد العاملين 4 المنظمة بشكل يتوافق مع زيادة دوافعهم وإنتاجيتهم. 
من خلال نظام معلومات الموارد البشرية يمكن للمنظمة من أن توجه 
الموارد البشرية نحو الاستخدام الأمثل» لتحقيق الميزة التنافسية على 
المنظمات الأخرى. 

يوفر نظام المعلومات الموارد البيشرية المعايير التي عن طريقها تستطيع 
المنظمة من تطوير أساليب الرقابة على الأضراد العاملين» وتحديد الأجور 
النامية ليم وففا تلخواف العده مين علوم دون الالمسناد على عسوي 
والمحاباة؛ وذلك من شأنه أن يقلل من تذمر العاملين (أي انخفاض معدل 
شكاوى العاملين) وك نفس الوقت يرفع من الروح المعنوية لدى الأغراد 
وبالتالي سوف ينمكس هذا إيجابياً على المنظمة والذي يمكن ملاحظته 
من خلال زيادة الإنتاج 4 المنظمةء وهذه الزيادة هي بالطبع ليست 
اعتباطية؛ وإنما جاءت من جراء زيادة رضا الأضراد العاملين # المناخ 


٠. 


المتظيهى الحين الوتاكق يق تك المنظمة: 





0 الفصل السادس: نظام المعلومات البشرية 
ثالثاً: أهداف نظام معلومات الموارد البشرية 
3 البدف الرئيس من نظام المعلومات الموارد البشرية هو توفير المعلومات عن 
الموارد البشرية وإعادة استخدامها من قبل المديرين شي المنظمة وأن الأساس ا 
توفير هذه المعلومات هو بناء "قاعدة بيانات" 8256 18848 تضم البيانات التى تتعلق 
بالأفراد والوظائف. 


1- عرض المعلومات عن كل الوظائف # المنظمة وما تتطلبه كل وظيفة من 
خبرات ومؤهلات وظروف أداء العمل 4 كل وظيفة؛ وخزن القوانين 
والأنظمة والتعليمات التي تتناول تنظيم شؤون الأفراد # المنظمة بهدف 
الرجوع إليها عند الحاجة؛ وتقديم تلك البيانات والمعلومات التي تسهم ب 
مساعدة الإدارة تك إعداد الخطط والسياسات والبرامج المتعلقة بالتوظيف 
والتدريب والتطوير والرواتب والأجور والمكافئات والمنافع وتنمية 
العلاقات الإنسانية» وتوفير البيانات والمعلومات التي تساعد على إجراء 
البحوث والدراسات التي تتناول أنشطة إدارة الموارد البشرية» وتوفير 
البيانات التي تستخدم # تقويم أداء المورد البشري وِ# اتخاذ القرارات 
المتعلقة بتنقلات الأفراد ومكافتاتهم...الخ. 

2- إدامة جميع المعلومات الخاصة بالمتقدم للعمل» واختيار الأفراد من خلال 
المعلومات المسجلة 2 استمارة طالب العمل أوتوماتيكياً. وصولاً إلى خلق 


سجل للموظف ومن دون ازدواجية 4# إدخال البيانات؛: فالذي يقوم 
بكتابة التقرير يستطيع توليد مختلف الرسائل لتبليغ المتقدمين للعمل بما 
فيها خلق عروض الاستخدام والتعاقد» ومتابعة المعلومات الديموغرافية 
والمهنية 4 ملف الموظفء؛ ومتابعة معلومات ثقافة الموظف بما 4 ذلك 








إدارة الموارد البشرية 





استمرار التعلم والتدريبء والاختبار ونيل الشهاداتء والمهارات 

والممكافات. 

3- يوفر نظام معلومات الموارد البشرية السرعة الأكبر ةي استرجاع البيانات 
ومعالجتهاء والسهولة 4 تصنيف البيانات وإعادة تصنيفها من جديد؛ 
وتحليل أفضل للمعلومات الذي يقود إلى اتخاذ قرار ذو فاعلية أكبر؛ 
وتحسين ثقافة العمل والعمل بشفافية أكثر بوجود النظام»؛ ووضع 
إجراءات متناسقة بوجود النظام. 

4- الحفاظ على قاعدة بيانات دقيقة وكاملة وحديثة يمحكن استعمالبا 2 

إعداد التقارير المطلوية وحفظ السجلات ومكننة المهام الروتينية. 


وابعاً: تصميم نظام معلومات المواود البشرية, 


1 116501110 للقلصتاط مو زوع 10 


نقدق هيلي نيمي تكن العلومتات الؤارى التسرية قطي الاق ينين 
عناصره وأجزائه؛ من خلال ترجمة الأهداف التي ينبغي تحقيقها إلى نظام كامل 
وقاف ل اللكسقول ساقال لمعاف ان سقف لكك نه اللمففلي 11 وتطاتر ا لعلنيسن 
العلاقات بين نظام المعلومات الموارد البشرية ونظم المعلومات الفرعية الأخرى 2 
التظية فزق الأو عطي أن تعدو الجهة الى متو تيه النقام غلن بين 
إلمامها الواسع بكافة العلاقات التي يجب أن يؤمنها النظام وارتباطاتها مع بعضها 
البعض لكي يكون النظام المراد تصميمه فاعلاً وكفوءاً بالدرجة المطلوبة. 


هناك بعض المؤشرات الرئيسة التي يمكن الاعتماد عليها ب تصميم نظام 
المعلومات الخاص بالموارد البشرية بحيث يتماشى مع التطورات 2 عالم 
التكنولوجيا؛ ويتم الاستفادة من كافة الأجهزة المتطورة والحاسوب الإلكتروني 
4 تنفيد هذا النظام. 








وللعرفة كيفية العمل 4# نظام المعلومات المتعلقة بسياسات الأفراد العاملين 
هناك خمسة خطوات أساسية لابد من إتباعها 2 تصميم هذا النظام؛ هي ما يلي: 
١‏ - التحليل الأولي للأنظمة: 515 هسم قطاءا5ز5 /جتقمتستاعرط 

تتضمن هذه الخطوة تحديد وإدراك المشاكل ووضع الحلول لباء إضاظة إلى 
تحديد وتعريف ككافة المعوقات والصعوبات الناجمة من البيئة والتي من الممحكن 
أن تؤثر 4# النظام وتحديد الأهداف والمتطلبات التشغيلية للنظام:. كذلك إعداد 
ودراسة جدوىء وتقرير وال عن سياسات الأفراد العاملين. 
2-التصميم الأولي للأنظمة سو نوع[ ومتعاكزة تممتستاءط 

تنطوي هذه الخطوة على وضع أنظمة بديلة وفقأً للأهداف المحددة 
والمعوقات:» كذلك وضع التوصيات والاقتراحات؛ وتحديد المتطلبات البندسية 
اللازمة لكل بديل مع تحديد وتقييم تأثر العوامل البشرية والبندسية على النظام 
المقترح. 
3 - هندرسة الأنظمة: ع متعم ماع نظ ممعاووه 

تركز هذه الخطوة على تحديد الشروط التفصيلية لبندسة الآلات وتشغيل 
الأنظما؛ ووضع التسهيلات والأدوات اللازمة المستخدمة 2# الأنظمة المختلفة؛ 
كذلك القيام بتنفين دراسة حول فاعلية التكلفة لكل بديل للأنظمة المصممة: 
وتحديد مسؤولية اتخاذ القرار» إضافة إلى ذلك توفير وتهيئة الشروط اللازمة 
للأغراد العاملين على الأنظمة المختلفة. 


4- اختيار وتطبيق الأنظمة + 0م أمعصء امآ ممه عمتادء 1 لاعاوزة 


تتضصمن هذه الخطوة تحديد واختبار الأنظمة الفرعية وكذلك اختبار 
النظام الكلي للأفراد» كما وتكون هناك اختبارات أثناء تطبيق النظام. 





إدارة الموارد البشرية 





5 - تقويم الأنظمة: 21972111560 جاع 551 

تتضمن هذه الخطوة الجوانب التالية: قياس أداء النظام: وتقويم أداء 
النظام؛ وإمكانيات تغيير النظام عند الضرورة» وتطبيق النظام المعدل؛ إضافة 
إلى التقويم المستمر والمتايعة. 

إن التطلية الك قسين رفم للخطوات الوازد: عله حذا تصنميع انظمة الموارد 
البشرية؛ لابد وآن تدخل 2# اعتباراتها الجوانب السلوكية للأفراد العاملين» أي 
سلوك الأضراد العاملين واتجاهاتهم نحو النظام؛ وأن أي إهمال لبذه الجوانب 
السلوكية سوف يؤدي إلى عدم فاعلية النظام» بل يمكن أن يؤدي إلى ظهور 
سلبيات عديدة: فإهمال الحاجات البشرية وقيم الأفراد العاملين تؤدي إلى ظهور 
نفس النتسائج التي سبق وأن ظهرت 2# ظل النظام التكنيكي والخطوط 
التجميعية:ء التي أهملت الجوانب الإنسانية (1062061:502811281102): حيث أن 
أنظمة المعلومات المعتمدة على الحاسوب تؤدي إلى فصل المهام إلى أجزاء وعمليات 
متقزد 3 يحييك فنظى ‏ الأفراك العاملين تطعا هلى أن ما يعماوق ليمن ذا أهمية: 
إضافة إلى أن فرص الاتصال بينهم وبين الآخرين تقلء وهذه المشاعر والحقائق 
تتطلب ضرورة تحليل المتفيرات ومدى تأثيرها على الأفراد العاملين بشكل مسبق: 
قبل تصميم ووضع النظام؛ إضافة إلى ذلك لابد وأن يكون الانتباه موجهاً إلى فكة 
الأفراد العاملين من كبار السن»؛ ومدى تأثرهم بنظام المعلومات» حيث أن هؤلاء 
غالبا ما يكون تأثرهم بدرجة أكبر من غيرهم؛ بسبب المتغيرات الشخصية 
والسلوكية. التي تظهر بدرجة كبيرة كلما تقدم الفرد بالعمر» وك الغالب من 
الصعب تكيف فتّة كبار السن للمتغيرات» مما يتطلب معه الأخذ بنظر 
الاعتبار» حاجات ومتطلبات هذه الفئة» بحيث تكون الأنظمة المعدة والمصممة: 


محفزة ودافعة لجميع الأفراد العاملين للأداء العالى. 
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الفصل السادس: نظام المعلومات البشردة 


خامساً: قسم المعلومات الموارد البشرية: 


5 1181 01 11101111211015 أتزع متتو مع 12 


يختص قسم المعلومات الموارد البشرية ضمن نظم المعلومات الموارد البشرية 


1) الإشراف على إنشاء وتشغيل نظام المعلومات الموارد البشرية كمستودع 
مركزي لكل بيانات المنظمة المتوفرة؛ ويفضل أن يكونبشكل رقمي 
بالتعاون مع الجهات المعنية. 

7 الإشراف على إدارة نظام المعلومات الموارد البشرية وتقديم المؤشرات 
المتعلقة بالأغراد العاملين # المنظمة»: والتي تساعد على اتخاذ القرارات 
الإدارية ضمن البدائل المتاحة أمام متخذي القرارات؛ لتحقيق الأهداف 
التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها. 

3) العمل على وضع خطط متجددة لتطبيق برامج متعلقة بالموارد البشرية 
وتوفير وتحديث الأجهزة المناسبة» لتحليل البيانات بالتعاون مع كافة 
الأقسام المختصة بالمنظمة. 

4 مساعدة الأقسام المختصة لك المنظمة 4 تصميم وتجريب نظام المعلومات 
الموارد البشرية المقترح للتطبيق 2# الواقع العملي أي # المنظمة. 

5 تحديد الاحتياجات التدريبية للأفراد العاملين بالمنظمة ‏ مجال نظام 
المعلومات الموارد البشرية» وذلك بالتنسيق مع الدائرة المعنية بالتدريب 
والإحصاء وتقنيات المعلومات. 


ومن الجدير بالذجر على إدارة الموارد البشرية» إذا ما أرادت أن تدعم 


زفسالة اللتظمة يهنا امل" :إن تك ون شاد على موا نر ودياك الاين 


الراهنة واستباق متطلباتها كش المستقبل» ويستدعى ذلك بنية تحتية حديثة 


ومتكاملة لتكنولوجيا المعلومات. ويقترن بعض العناصر الرئيسة 2 إستراتيجية 
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الموارد البشرية» إلى حد كبير: بوجود بنية من ذلك القبيل: بما شك ذلك نظام 
لإدارة المسارات المهنية مع كل جوانيه وعواقبه (التي تشمل إدارة الأداء) 
والتخطبيظ للموازة البشحعركة (ميا بق ذتمك التخمتيط التقاقنية يك المتاعيدني) 
وتسهيلات معرّزة للتوظيف الإلكتروني: أنظر الشكل (28). 

وك أغلب منظمات الأعمال تعمل إدارة الموارد البشرية بنظامين حاسوبيين 
يتوزعان بدورهما إلى أنظمة فرعية. أولبما نظام (51040319) الذي يختص 
بالعقود والمكافآت ونظام (4502655 1111) المستخدم © شؤون التوظيف. وما من 
نظام حاسوبي فيه قواعد بيانات رسمية تضم المعلومات المهمة الخاصة بالإدارة: 
مثل تصنيف الوظائف وتطوير كفاءات الموظفين وتدريبهم والمعلومات الخاصة 
ككل وفلف ويا زان لاف والهم الهدا ادق عطكل من ابرو اسل الالتختررف: 
الضرورية قائم بين نظام (5164017) والنظام المتكامل لمراقبة الشؤون المالية 
والميزانية (411/5) مما يعيق قدرة الإدارة على التخطيط إلى الأمام والاستعداد 
على مستوى التنظيم. 

ويطرح ذلك أيضاً قصورا 4 تصريف العمل اليومي الذي يعتمد إلى حم 
كبير على الإجراءات اليدوية والآلية المتحكررة؛ ويُعزى ذلك القصور إما إلى أن 
النظام الحاسوبي غير القادر على إدارة بعض الوظائف وإما لأن النظام لم يعد 
الها من الناهينة السديية وهنو يفش إلى تام عليه تكورنن تريظ 4 بساقر: 
الأنظمة الضرورية. 

وإزاء ذلك القصورء فإن معظم منظمات الأعمال تهدف إلى تزويد الإدارة 
بنظام إالكتروني متكامل يعمل بجهاز تشغيل واحد موصول بمجالات أخرى من 
مجالات الدعم الإداري وأهمها مكتب المراقب وإدارة الشؤون المالية» فيدعم 
بذلك جميع الجوانب المتكررة 4 العمل المتصل بال موارد البشرية داخل الإدارة 
ويسفل'إخزاوات العمل قشمد يلك من الطياقه وكول قاع موه لحن 


البئانات: 
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وبالنسبة إلى المستقبل» فإن أهم الفوائد الرئيسة التي من شأن هذا النظام 
أن يتيحها للمنظمات الأعمال هي القدرة التي تفتقر إليها الإدارة لتوفير المعلومات 
السريعة والدقيقة الضرورية للادارة العليا من أجل اتخاد قرارات رئيسة 
والتخطيط للمتطلبات الجديدة والاستجابة لبا مع تطور المنظمة؛ بما يك ذلك ما 
ينشأ منها إبّان التقييم الشامل للاحتياجات. 


جم جد م 


رص خصدم 
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سادساً: تحليل نظام المعلومات المواود البشرية 
010 1650111065 1001ل 01 1315:515م 
تمثل عملية تحليل نظام المعلومات الموارد البشرية إحدى الأسس المهمة 
للمنظمة عندما ترغب بدراسة عو ل هه أو تطويره: حيث أن عملية 
تصميم نظام المعلومات لا دة تقتصر على تصميم جيد للنظام فقط» وإنما أصيحت 
قد يشمل تعديل أو تطوير النظام القائم؛ مما يعني أنه يلزم تحليل نظام المعلومات 
الموارد اليشرية قبل تصميمه هك المنظمات القائمة والتي تمارس عملها بصورهة 


َه 


وتعزق غملية تخليل النطاء > يضئؤرة غامة تح رائها (عكلية تجرئة الكل إلى 
أجزائه مع تفحص هذه الأجزاء وبيان علاقة كل جزء بالآخر: ري 
فين الكطاوات قمع تعادرى ابد لمعيدة با كدر لكر فطلي 

بادا فسإن عمابة تلاح المعلوضابها لتواوى البكوية تسرف مكردق رسيم 
كافة إجراءات عمل النظام من حيث تحديد تلك الإجراءات وعلاقتها مع بعضها 
البعض ب سبيل تحديد مدى كفاءة النظام؛: من حيث مدخلاته ومخرجاته. 
وكذلك الوقوف على أي مشكلات أو اختناقات يمكن أن تعترض أي خطوة من 
خطوات عمل النظام بي سبيل التعرف على أسبابها ومن ثم معائجة هذه الأسباب. 
ويمكن أن تتم عملية تحليل نظام المعلومات الموارد البشرية من خلال ما يلي: 


[ - أسباب تحليل نظام المعلومات الموارد البشرية ؛ 


07 1011 650111659 1110111211 1315/515لث 01 12635055 


هناك العديد من الأسباب التي هم تقتضي القيام يعملية تحليل نظام المعلومات 
الموارد البشرية من أهمها: 
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وجود مشكلات أو اختناقات # عمل النظام القاثم أو أي من نظمه 
الفرهية 
لكا الرغبة 4 تقييم عمل النظام والتأكد من سلامة إجراءاته المعمول بها. 
الرغبة 4 تحسين إجراءات النظام القائم أو أي من نظمه الفرعية 
وتطويرها. 
الرغبة ك تغيير طريقة تشغيل النظام»ء مثل الانتقال من النظام اليدوي إلى 
النظام الإلكتروني أو العكس من ذلك: وذلك طبقاً لمدى الحاجة إلى أي 
نوع من النظاميين. 
2 - جهات تحليل نظام المعلومات الموازد البشرية. 
حيث تختص الجهة التي يقع على عاتقها القيام بعملية تحليل نظام 
المعلومات الموارد البشرية بعمليات فحص النظام - بكافة نظمه الفرعية - 
ودراسة مدى كفاءة وفاعلية النظام 2ك ضوء الأهداف المرسومة لعمله 4 المنظمة 
انق 
وبذلك يفترض محلل نظام المعلومات الموارد البشرية أن تتوفر فيه 
الخصائص الآتية: 


إنَّ يكون على إلمام واسع كاف بنشاط المنظمة من أجل تحديد العمليات 
الاقتصادية التي تحدث فيها وتأثيرها على عمل نظام المعلومات الموارد 
المشتة 

8ا إِنَّ يكون له القدرة على تحديد وتشخيص المشكلات والاختناقات التي 
تحدث 4# النظام القائم مع توافر القدرة على إقناع الإدارة على ضرورة 
معالجتها وفق الاقتراحات التي يضعها لذلك. 





51 





إدارة الموارد اليشرية 


إن يكون على إلمام كافب يعدد من فروع المعرفة مثل: الإدارة؛ الإاقتصاد, 


بحوت العمليات»؛ العلوم السلوكية:؛ المحاسبة؛ الحاسبات الإلكترونية 
وما إلى ذلك من العلوم التي لبا علاقة بالعمل المورد البشري. 


3 - متطلبات تحليل نظام المعلومات الموارى البشرية ؛ 


71 101181101 5ع1650111 للقتتترال] 01 تأمعطاع 1 اناوه 1 


بعد أن تم تحديد الجهة التي تقوم بعملية تحليل نظام المعلومات الموارد 


ا 


تحديد المشكلات والاختناقات التي تحدث كك النظام القائم مع وضع 
الاقتراحات والبدائل اللازمة لمعالجتها. 

تحديد نطاق عملية التصميم اللازمة؛ من حيث تصميم نظام كامل 
جديد أو تعديل بعض أجزاء النظام القائم. 

دراسة وتحديد تكاليف عملية التصميم المقترحة بناءًٌ على نتائج عملية 
التحليل » وتوضيح مبررات المعالجة (عن طريق تصميم) من حيث المنافع 
التي يمكن الحصول عليها يي حالة التصميم الجديد. 

تقديم تقرير مفصل إلى إدارة المنظمة بكافة المقترحات» كي تعقد 
الإدارة اجتماعاً تدرس فيه نتائج تحليل النظام؛ وتبين درجة موافقتها على 
ما تراه مناسباء إضافة إلى قيامها بتحديد الجهة التي تقوم بعملية التعميم 


اللفكريحة: 
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الفصل السابع 
تدقيق إدارة الوارد البشرية 


للم اأتتعتدع228ة1طا دعع "1 ناودع ؟]1 سآ 
ين الأغراة هه الأ سول[ الوسووات) الأككروهنا لآم زكتفاية ننا إذ يعت 
علق إذار #الوارة: السكترية التسيحة إن عزو اللو عوسي عبر كادكة ومحترفة : 
بالأخناطة إلى ضصيائة (إذافة) وتحسيق قابليات الأفراد: 
وكنتيجة لذلك؛ تلعب القوة العاملة المدرّبة والمؤهّلة جيدا وبشكل محترف 
دور هام 4 تحقيق الجودة العالية لعملية معالجة عمليات ومخرجات التدقيق. 
إن الممارسة المعروفة لبدء وظيفة إدارة الموارد البشرية ضمن (541) كجرء 
من نظام إذانة (أكر8 ) «وعموماء يجي تصنبيم ند رتياف إذارة اللوازد النشؤية 
لخدق القوة الحاملة اقرع بالمعرفة » الأيياواك) والشورابع الظلوية يدهم إمكان 
الرؤية والرسالة والقيم الجوهرية والأهداف الإستراتيجية ل(541). 
وفيما يتعلق بإدارة الموارد البشرية فمن الضروري التأكيد على السمات 
التالية: 
كاتخشو تا تسا ىوسيام اكشونا لانينتعظاف؟ اللتووب: العدفية 
والتطوير المحترف. 
8ا تنفيذ كل مجموعة من الإجراءات» مثل تنظيم وتكيف وتدريب 
النشاطات. 
لكا مراجعة نتائج برامج التدريب والتطوير المحترف بشكل دوري من اجل 
تقييم الاشخاص المبرمجين وهل قدموا برامج عملية لتحقيق الأهداف. 
تأسيس الأداء الذي يعتمد على نظام التطور والترقية»؛ وريط إدارة الأداء 
مع منافع ورافاهية الموظفين. 








إدارة الموارد البشريهة 





نخصيص مسؤولية وظيفة التطوير المحترف إلى شخص أو مجموعة من 
الاشخاص واعطائهم التخويل الملائم. 
وقبل أن يتم مناقشة جهود (5881) لإدامة وتحسين إدارة الموارد البشرية 
الفعالة ل أربعة أقسام وهي : 
إعادة تحديد المصدر والإستقطاب. 
بيناء التدريب والقدرة. 
لكلا إدارة الأداء والتقييم. 
المناقع ورفاهية الموظفين. 
ولا بد لنا من تحديد مفهوم تدقيق إدارة الموارد البشرية فهذا المفهوم هو 
عبارة عن طريقة يتم من خلالها فياس فاعلية الموارد البشرية. ويمكن أن تنفذ من 
الداخل (تدقيق داخلي) أو من خلال أنظمة تدفيق. 
أول :إعادة تحديد المصصدو والاستقطاب: امعط وعم ممه ع مزع ماموع 2 
3 سوف ننافش 2# هذه الفقرة حالة معايير تدقيق الحسابات ( 1210541 
21 52203105 8 أي (معايير تدقيق الحسابات). حيث ينيغي على 
(1كة) أن تتبنى السياسات والإجراءات لتجنيد الموظفين بالتأهيل المناسب. 
كما يجب أن يمتلك موظفو (541) مؤهلات أكاديمية مناسبة مُجمهّزة 
فيوس والتجرية الملائمة. ويجب على (541) أن يؤسسّس ويراجع بانتظام 
المتطلبات التربوية لتعيين المدقّقين. 


1) تتطلب عملية تدقيق النظم المالية. سجلات المحاسبة والبيانات المالية 
عملية تدريب مركزة 2 مجال المحاسبة والمجالات ذات العلاقة بالإضافة 
إلى معرفة التشريع القابل للتطبيق والطلبات التنفيذية التي تؤثر على 
عملية محاسبة الكيان المدقق. وقد يتطلب تصرّف تدقيق الأداء , 
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بالأضافة إلى أعلاه؛ التدريب ل مجالات الإدارة» الإقتصاد وعلوم 
الإجتماعيات. 

2) إذا تم استخدام خبراء ([54) كمستشارين: فأنه يجب ممارسة العملية 
بعناية لضمان قدرة وكفاءة المستشارين للمهام المعينة. وينطبق هذا المعيار 
أيها على الدحقين :الذي يعدأ تووق مع 3ر8 )ناوا اهناف لل كلتلق يسنت 
الاهتمام بضمان عقود التدقيق التي تتضمن النصّ المناسب ل (541) 
لتقرير التخطيط؛ مجال التدقيق؛ الإداء؛ ومراجعة تقارير التدقيق. 

3) هل تتطلب عملية (5481): .# أداء وظائفهء إلى البحث عن النصيحة من 
الإختصاصيين عن ال(541): ويجب الأخذن بالاعتبار معايير تمرين العناية 
ا ا 0 
النصيحة من الخبير الخارجي لا تخفقف عن (541) مسؤولية الآراء 
المتكونة أو الاستنتاجات المنيثقة من مهمة التدقيق. 

4) يجب تقوية وبناء مجموعة مواهب (541) خلال عملية الاستقطاب» 
الاستئجارء وممارسات وسياسات الإحتفاظ. ويتم توجيه هذه السياسات 
والممارسات نحو بناء وتقوية الكفاءات» التي تتضمن المعرفة والمهارات 
والقدرات والسلوك. ويتم تميز هذه العوامل لتحقيق أداء عالي لمهمات 
وأهداف (541). وبالتالي يتم استقطاب والاحتفاظ بموظفي التدقيق. 


العوامل التي تقرر معايير التأهيل والقدرة 


6 زاح ع 11126105نان 01 513203105 عمتستصمعاع0 5ماعة 1ط 


تبين أكثر تجارب ال(541) بأنْ الموظفين خاضهون تحت مبرمج الخدمة 
المدنية. ويجب أخن العوامل التالية بنظر الإعتبار من قبل (541) لتقرير معايير 
التأهيل وقدرة الموظفين: 
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#* استقطاب أشخاص ذوي مهارات متعددة يتمتعون بالمؤهلات والتجرية 
المناسبة. ويجب استقطاب المحترفين المؤهلين 2 مجالاتهم الخاصة وتوفير 
مزيج غني من الانظمة الأكاديمية والتجارب. 

* تنفيذ المورد البشري ل ل ل ل 
الاكنيوام نين اللؤملين :السعكانين و الشهراء الكقتيق» أو لجمعحاك 
المحترفة ومنظمات الخزى حسب الحاجة. ويعطي الخبراء نصيحة تقنية إلى 
المدكقين به ظليمم ومضاحبة المدكدين أحياناً اضاء غملية التدفيق 

نا يجب آن تضتن (821) جاخ الالكتضا فين والكدراموهليق ولبم القدرة ف 
مناطقهم التخصصية ويجب التوثيق هنا كمثل حالة التأمين. 

ف من الواضح أنه تتم عملية التدقيق أيضاً من خلال التعاقد مع شركات 
خاصة:. إذا استدعت الحاجة إلى ذلك. واستعمال شركات محاسية 
القطاع النشاعثة الافترامن: التدشيق نيائة عن 810 وجوه من الشدافيق 
المشترك مع موظفي (5.61). وعلى أي حال؛ ستضمن (541) عملية مراقبة 
الجودة الصارمة على الناتج. 

ك الحالات التي تتطلب فيها (541) موظفين خبراء الذين لا يُجنّدوا على 
أساس شروط الخدمة المدنية» لذا يجب عمل ترتيبات خاصنة بهم» 
ووضعهم خارج سلالم الأجور المنتظمة. 


ثانياً: التدويب وبناء القدرةبع15ل1110ا8 /طأعدمةن لله عطتطتة11" 


أ- حالة معا يبر مراجعة حسابات 100521 " 


1) يجب أن تتبن (541) السياسات والإجراءات لتطوير وتدريب مستخدمى 
51 لتمكينهم من أداء مهمّتهم عملياً ولتعريف الأسس لتقدم المدققين 
والموظفين الآخرين." 
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التدريب هو العملية التي يكتسب فيها المستخدمين المهارات المطلوية 
لإنجاز مهامهم المخصّصة. وغرض تدريب هو أن المستخدمين يكونوا 
فاذووق على افجاز عملهة إل معياز اشاس (لقرو): 

أن جودة تدريب ونشاطات بناء القدرة لها تأثير مهم 1 على الجودة 
الكلية لمعالجة عمليات التدقيق والناتج. ويعتبر التدريب المكوَنُ الأكثر 
أهمية 4 "استعداد التدقيق". ويحتاج (5481) أن يكون منظمات معرفة 
مرك وأن يكون الأمرادض الامجول الريية .ومن الضروري أن 
يتسلح المكقزق السم كرون نكرو اننا لخرفة والقية السيف هين اليك 
الحكومية - دور المجلس التشريعيء الترتيبات القانونية والمؤسسساتية التي 
تحكم عمليات المدير التنفيذي ودستور الاستثمارات الوطنية ومعايير 
مراجعة حسابات (581) والمنهجيات والتدفيق والسياسات والإجراءات 
والممارسات. إِنْ منهجيات التدقيق تتفيّرٌ 4 سرعة كبيرة وتقنيات جديدة 
متوفرة 2 (581) مثل الخطر الذي يستتد على فحص الحسابات التجارية 
ومراجعتهاء وتطبيق التقنيات الكميةء وزيادة استعمال (11) كاداة 
تدقيق لتحسين نوعية تدقيق الحسابات. وكنتيجة لذلك؛ يفترض 
التدريب أهمية كبيرة. 

بناء القدرة هو مفهوم يتجاوز تدريب الأفراد: ويتضمن ما يجب أن تعمله 
المؤسسات من ناحية المواقف والإجراءات والشروط. ويحفز بناء القدرة 
(547) لتمييز أولويات التطوير وَتُمييْرٌ أولوية التفير ْ شروط النظرة 
واحتياجات التدريب» التي تهدف نحو التطوير المحترف با معرفة المتزايدة 
ومهارات وقدرات الأفراد. 


يجب أن يُؤسنّس (541) وظيفة التدريب بمسؤوليته لتطويرء وتأسيس 
ومراقية سياسة التدريب» وإجراء تقييم الحاحة السنوي ونشاطات خطة 
وجدول التدريب. ويجب أن يبقي (541) على جرد مهارات الموظفين 
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للمساعدة 4ك تخطيط التدقيق بالإضافة إلى تمييز احتياجات التنمية 


المحترظة. 
6) يجب أن يكون التدريب عملية مستمرة ويتكيئف مع حاجات ([مة) 


متناغمين بآخر تطور تكنول وجي والتفيرات 2 منهجيات التدفيق 


الحسابى والتقنيات والأدوات. وتحيط نشاطات التدريب ([ل5) بالنقاط 


التالية: 


# دورات التدريب التى تعتمد على الحاجات الفردية بالإضافة إلى 


منهج 1[ل5 الرئيس» يما ذلك ضصمن منهجيات التدقيق المالي 
والأداء. 

تغطي الحلقات الدراسية وورشات العمل نوع مختلف من المواضيع التي 
ترفك على الغو الغاملة التطلووة: 

تدريب الوظيفة من خلال ربط مشتركين جدّد بالعمل تحت توجيه 
اللوخاقيى :3ه لكر 

تحسين وتوحيد برمجيات الحلقة الدراسية لادامة تدريب الجودة؛ 
وكظوي هده البومجيات الدرافبية: 

تشجيع موظفي التدقيق أن يصبحوا أعضاء البيئات المهنية المختلفة ذو 
العلاقة يعملهم لتعليم محترف مستمر وللمشاركة # نشاطات البيئتات 
المهنية من خلال الحوافز المناسبة التي أعطتها (541). 

تشجيع مستخدمي التدقيق للتسجيل شك المؤسسات الأكاديمية لمتابعة 
المجالات المختلفة» مثل علم الحاسبات؛ القائون: الإدارة: علم المنهج 
البحشي... الخ. وبشكل خاص» يساعد (543) 4 تطوير "فصل 
الشهادة .ب الأداء ومراجعة الحسابات المالية" # الجامعة أو أي 


مؤسسة أسكاديمية أخرى. ويجب تصميم الشهادة لتزويد نظم برنامج 
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قندية للأذاء والدكمق اكالبين» ويمططن الرتضين الدراسة خلذل 
(2)18-12 شهور (مقتيس من ممارسات دائرة التدفيق الوطنية 
الأسترالية (1140ه)). 


توفير الفرص للحصول على تجربة العمل 2 الوكالات العامة أو 
الشامتة: أو مكاقن الشدشق العالينة:<:ويشتكل شخاصن :تايس 
عمليات تنسيب التبادل لمسؤولي (541) ضمن بلدان (8505.431) 
كجزء من الترتيبات المتبادلة (اقتياس من ممارسات 60الم) - 
لإكتساب وتبادل المعرفة والخبرة ولكسب رؤى خاصة نحو عمليات 
النظائر الأخرى. 

بالإضافة إلى عمل موظفي (541) # الوكالات الأخرى: قد تقبل 
(كقة) خوطنين من الوكالات التشريعية الأخوى للميسة المؤخقة إل 
(541) لتحسين الوعي وفهم دور ومسؤوليات (541). 

قوفو الفوسة تامشباركة بة اللرووة التوزووية والكلقات السراشية 
وورشات العمل التي تقيمها المؤسسات الدولية أو الإقليمية أو 
التحاففات: 

إيجاد شبكة خارج الوكالات المحلية والدولية؛ واختيار قضايا 
للتعاون. 

تجهيز الموظفين للتدقيق بشكل فعال 2 المناطق الجديدة مثل 
ادوص قد فرق اقلم ١‏ النشيذا لكين «مراهدة عونا نانع السك 
مراجعة الحسابات العدلية» تدقيق (11).... الخ. 


اشاس التومافية اتخيده كف التجكول الييقة العمل المسديق و مها 
على ([ذرة) أن يُطور ويطبّق برنامج حديث أو برنامج توجيهي ») ويعطي 
نظرة عامة من رؤية» مهمة؛ والقيم الرئيسة ([ذذ) والمنهجيات 





إدارة الموارد البشرية 000222320001202 انه الريك اا 


والتدقيق وتقنيات وسياسات وإجراءات وممارسات ومعلومات عامة 
تتعلق ببيثة عمل (5.81). 

* يتطلبُ تدقيق البيانات المالية عملية تدريب # المحاسبة؛ معرضة 
التشريع والطلبات التنفيذية التي تؤثر على امنكؤولبة الشتكدن امدق 
ويتطلب أذاء التدقيقّ عملية تدريب :4 الإدارة العامة والإدارة والاقتصاد 
وعلوم الاجتماعيات. 

وكجزء من نشر المعرفة؛ يتم مراجعة تقارير التدقيق المختلفة ل 
(541) ويتم مناقشتها 4 الجلسات العامة من قبل الضباط على كل 
المستويات. 

ع يجب تشجيع موظفي (5481) لتهيثة خطة تنمية فردية» بالتشاور مع 
مدير الأداء. ويجب أن تكون الخطة المصدقة موجهة نحو العمل الذي 
يجب أن تركز على بضعة كفاءات معيّنة لتلبية حاجات الموظفين 
الفردية. 

7) ميّزت وطورت مبادرة تطوير 1010591 (11(1) مجموعة التعليمات؛ التي 
تقصد بتزويد العضو (5481) بوسائل فياسية وكفاءة ماكرة؛: وتطوير 
وتقيم مبرمجي القدريت: ويستتيل هنذا التوجيه تاترؤيخ لنظيرمتطمة 
لتدريب» التي تحتوي على الأقل المكوتات التالية الخمسة: 

* تحليل حاجات التدريب. 

ع* تصميم الفصل الدراسي (أهداف التعليم: أساليب التعليم» الحافز). 

* تطوير مواد التدريب (طرق وبرمجيات الفصل الدراسي). 

ع تسليم التدريب (التقديم؛ المناقشة» حركة المجموعة البشرية). 

#* تقييم التدريب (ردٌ الفعل»؛ التأثير). 








(0 
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يجب تأسيس القداني اتدتقرف السفي كل صل سعدوق عو ستويات 
([54): والذي يجب أن يبقى مرافب وموثق بشكل ملائم. ويجب مراجعة 
برامج التطوير الاحترات بشكل دوري. 


ثالثاً: إدارة الآداء والتقييبم:؛ [59ئة:مم3 300 اتعطاء8 1303 ععمقحصمم امعط 
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يجب تطوير نظام إدارة الأداء لتزويد التعليقات المناسبة والبتاءة 
للمستخدمين لأدائهم. إنّ هدف إدارة الأداء هو أن يُزِيّد الإمكانية الفردية 
للموظفين للتحسين المتطور. 

تعتمد سمتان رئيسيتان من نظام الأداء على أساس كفاءة تعليقات وتقييم 
الأداء. 

يجب أن يزود النظام إدارة (541) بالمعلومات لاعتراف ومُكافئة المؤدين 
العاليين» بالإضافة إلى المعلومات المطلوية للتَعَامُل مع الأداء الناقص. 
التقييم هو تقييم أداء الموظفين بشكل فردي. ويجب على (541) أن 
يؤسّس ويتُشر معايير الآداء لك كفاءة رئيسة. وبشكل دوري: يجب أن 
يهيئ ويسلم المشرفون والمدراء تقييمات الأداء بأمانة وبدقة وتطبيّق المعايير 
على الداين الكو 

يجب أن تضع الإدارة العليا ل(541) السياسة العامة لإدارة الأداء وثُراقب 
تطبيقها بالقياس إلى معايير وسياسات التقييم. 

تعتمد الترقية وتقدّم موظفي التدقيق عادة على الأقدمية والاستحقاق: 
الذي يقاس خلال تقييمات الإداء. يجب أن يطور (541) نظام لإعطاء 
حجم الوزن الأعظم إلى العمل العالي الأداء والجدير بالتقدير؛ خصوصاً 
للترقيات إلى مستويات الإدارة العليا والمتوسطة. 


يحب أن تك نظام إدارة الأداء مستخدمي ([ذذ) لمناقشة متطلبات 
الأداء مع مشرفيهم: لكي يُصبحَّ مألوفاً بالعناصر المهمة ومعايير الأداء 
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التي يتقدم إليهاء وتحضير تقديرات ذاتية ويحتاج إلى التعليقات من 
المشرفين: عندما تحين الفرصة ال ملائمة. 
وابعاً: زفاهبة ومنافؤج الموظفين: 5 عمعط له عنتقتاء17 أعمومومعءم 
عادة ما تشمل راتب وعلاوات ورفاهية الموظفين ومنافع مستخدمي (581) 
تعليمات الخدمة الحكومية 4 أكثر الولايات. ويستلم موظفو (541) الرواتب 
مشابهة لنظرائهم # الدرجات المكافتئة أو المستويات ل الفروع الأخرى للخدمة. 
ويجب عمل شروط العمل ل تدقيق القطاع العام بشكل مميز بما فيه الكفاية 
للاحتفاظ بخدمات الموظفين ذو الخبرة. ويعمل (541) نحو فصل ترحيبة الراتب 


لموظفيه. 
حوافز ل غاضي د5ء كلأصععما 51011 


يجب أن يكون (541) لديه مخطط مكافآت مناسية لتوؤصية ومكافتئة 
المستخدمين التي تطابقٌ أو تتجاوز بشكل واضح المواصفات الشفافة عالية الأداء. 
ويهتم (5.61) بالحوافز الآتية: 
كه زه الخرافة قن التمية والتشريق الشخصن الدكق لعف يظة وتعنايم 
كنياذة الؤزاعة يسبيب تالق اذا 
عه المكافأة المالية الإضافية والأخد بالاعتبار تقديم منافع للمُّدقُقين بسبب 
أداء التدقيق العالي النوعية. 
تمع سنك فاك بوت رشنانه اللو مادق علد التد زاف الشيوة لتك وان 
الفردية؛ الأداء والتجرية؛ التي تعلمها عملية التقييم الشاملة وفصول 
مركز التقييم للترقيات المتطورة. 
كحافز قوي وذو مغزى؛ يُسمح للأفراد ذوي الأداء العالي للاختيار ب 
الكؤراك القدويقة». ذاهليا ياتا 
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المقدمة: 

يوجه مدراء الوقت الحاضر الضغط المتزايد من أجل تحسين الأداء 2 
منظماتهم. ويتطلب تحقيق هذا الشيء بضعة أسباب؛: من ضمنها نمو المنافسة 
العالمية والحاجة إلى دوافع تحفيزية ب مساحات متنوعة واسعة . ولكي يتمكن 
المدراء من إنتاج قدر كبير من الناتج الكلي باستخدام قوى عمل فليلة؛ فعليهم 
أن يدريوا موظفيهم على الأفكار التي تحسن من إنتاجية العامل والأداء. والكثير 
من التحسينات التي طرأت # هذا المجال ناجمة عن مفهوم تحقيق روح العمل 
الجماعي (أي ما يسمى بالفريق) والذي تكون بصورة سريعة 2# العديد من 
الشركات الحيدة. 
إن قضايا الموارد البشرية» ب مصطلحات كيفية إدارة القوى العاملة؛ والقضايا 


الفنية» © مصطلحات كيفية تخصيص تصميم الوظائف؛: هي قضايا أساسية 
وجذرية 4 نجاح أي شركة. وتعتبر الإدارات الحالية ذات الطابع الروحي الموظفين 
بأنهم فائدة التنافس المحتمل. 

منناك عدة ترق اقيق شين الأعمان التجارية افاويكان الحسرك ونان 
الأعمال التجارية تبحث دائماً عن طرق جديدة تميز نفسها عن منافسيها. وعلى 
أي حال؛ وكما رأينا سابقا. تكون مميزات هذه الفوائد قصيرة الأجلء لأنها 
مكرسة لمنافسة ذات أجل قصير. 
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وهناك مجال واحد يمحكن للميزة التنافسية أن تكون طويلة الآجل 3 
المؤسسات» عندما تكون للمؤسسات القدرة على جذب وتحفيز وتأهيل مهارات 
العمال قضيؤوة عانية : 

أن المؤسسات التي تتمتع بإنجاز هذه المهمة بصورة ناجحة ولمدة طويلة» ما 
هي إلا مؤسسات قد حققت نجاحات مالية طويلة الأمد وهذا ليس مجرد صدفة. 
ويعلم فريق الإدارة ب كل مؤسسة من هذه المؤسسات فيمة ومساهمة عماليم. 
ولذلك فهم يبذلون الأموال باستمرار 4# استثمار وتدريب وتحفيز وتأهيل عماليم 
والاحتفاظ بهم . 

وك الختام» لا بد لنا من أن نذكر بان أي شركة بغض النظر عن حجم 
التكنولوجيا المستخدمة والإستراتيجية الصحيحة؛ لا تستطيع أن تنجز وظائفها 
بسدون تحفيز موظفيها ذوي الخبرة الشخصية الذين تمتعون بمهارات تقنية 
ويحترمون وظائفهم. 
أولم' الدور الإداري الجديد: 1016 [12اءع 2م11 بروءا< ع1 
بذائكة يدر ا +سعايناكو اوفع الحا سين فقن ) وهنا ريك ذا بسكن انيه 
بها. أن إعادة تركيبة المؤسسات الكبيرة وتسريح العمال أو تقليل عددهم أما 
بسبب الاندماج أو الاستعارة مما يعني انه يتوجب على مدراء اليوم أن يبتكروا 
طرق جديدة وحديثة لتحقيق إنتاج متزايد باستخدام أيدي عاملة قليلة وبطبقات 

إن المحاولات التي تقوم بها الشركات البزيلة والوضيعة لاستحصال الربح 
الوفير لم تعد تفكرٌ بمبدأ جودة المنتوج؛ الأمر الذي أدى إلى انحطاط واسع بذ 
مفهوم الولاء ما بين الموظف والمنظمة. فعلى سبيل المثال» قال أكثر من (7277) من 
العسال التذيق اغريية علدهم ورامة يان الشوكات بكانع قل وله وإخاذسن 


و 


لموظفيها خلال الخمسة سنوات الماضية. بينما قال (760) منهم أن الموظفين 





الفصل الثامن: مسائل الموارد البشرية ِق إدارة العمليات 


ا مسعوا أكل إنكللاس] اللمتظنة مكمه اديه كوا حواه اه التو تحدنا كخبيرا 
ب تحقين اللوظنين اندز وكتعرون بالخزاع فلي اشعاه نظام يه 

وكذلك تفيرت العمليات والتقنيات المستخدمة # إنحاز العمل؛: مما تطلب 
فذق الكترواء ان تكتيروا نافيا كوهد الشعيرات شفاى سيل لكان موتك اذاه 
الجودة الشاملة على عملية اشراك الموظف الأمر الذي يتطلب من المدراء مساعدة 
العمال على تعلم كيفية تحمل مسؤولية عملهم» وان يطلموهم من وجهة نظر 
متطورة على صورة كونهم شركاء ك عملية اتخاذ القرار بدلاً من كونهم تابعين 
ليم. 

وليس من المتوقع أن يترك الموظفين عقولبم خارج أبواب المنظمة عندما يأتون 
تاسبك مر كبا فص انام العدره علي :ركه النظي بامكار حي 
وكات ان تاتتفوت ونيا انظ 

ولقد أثر تطور التكنولوجيا كثيراً على سرعة المعلومات المتوفرة والطريقة 
التي يعمل فيها الموظفين سوية مثل اختراع آلة الفاكس لإرسال الرسائل أو البريد 
الإلكتروني أو خدمة الانترنيت والمحادثة الصوتية والصورية. وخير مثال على ذلك 
مؤسسة وول مارت (17/31-11811): فقد عقدت المؤسسة اجتماعات أسسبوعية 
للموظفين باستخدام الاتصالات عبر الأقمار الاصطناعية لكي تتأحكد من أن 
كن تيون به | الؤدسمة عضا على نون اللعاؤساث ويس الوقيع اشنف إن 
ذلك أن استخدام الشبكات الداخلية والتي تشمل نظام (101815) (نوع من الأنظمة 
التعلشة اللسويكة ‏ استفكدي فا شنيكت: الملرمتانت الدوليعة) قبن نت اليان علبي 
مشدواعيه الظرق ديد ةعزن العرابطة والتوا عل منا مين النفلضات الس لم صق اننا 
إن توقعت حدوث هذه الشيء من قبل.. ومنحت التقنيات الحديثة الموظف بعض 
المرونة متو حيت سمحت لشي العمل من أماكن يعيد "رب هبه /البيت: كانه 
جالس 4 موقع عمله. وكنتيجة لذلك وجب على المدراء مراقبة وفحص عمل 
الموظفين مع أولئك الذين نادراً ما يلتقون بهم وجهاً لوجه. وكذلك تفيرت تركيبة 
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قوة العمل» فعلى سبيل المثال نجد أن عدد النساء وأعضاء المجاميع الصغيرة 2 
الولايات المتحدة الداخلة ضمن قوة العمل والمتوغلة 2 المنظمات هو عدد مستمر ب 
الزيادة. 

إن زيادة نمو التنوع 4 القوة العاملة؛ وي حالة إدارتها بصورة صحيحة؛ 
يمكن من حسن قابلية الإبداع واتخاذ القرار وكذلك جعل المنظمات اكثر 
استجابة لتلبية احتياجات الزيائن المتنوعة الكثيرة. ومن ناحية أخرىء أن الفشل 
4 إدارة مثل هذا التنوع ل القوة العاملة يمكن أن يؤدي إلى انقلاب كبير 2 
قيمة الموظفين ونشوء صراعات غير إنتاجية وانقطاع وتعطل للاتصالات ومواشف 
مكلفة. فعلى سبيل المثال: وافقت مؤسسة كاليفورنيا الجنويية ١‏ 5011152611 
1140ة0) على دفع مبلغ قدره (511.25) مليون دولار ولأكثر من (2500) موظف 
كونهم كانوا ضحايا للتمييز الوظيفي منذ سنة (1989). ودفعت شركة 
(13::260) مبلغ قدره (5520) مليون دولار لموظفيها بسبب التمييز الطبقي 2# سنة 
(1996). 


انياً: توسيع مجموعة المهارات الإدارية؛ :56 5111 7121ء28مد31 لعلصدم:5 

أجبرت كل هذه التفيرات التي أشرنا إليها سابقاً بالإضافة إلى بعض 
القضايا المتعلقة بزيادة الضغوط المتولدة جراء زيادة المنافسة العالمية والحاجة إلى 
تلبية التنظيمات أو التعديلات البيئية الجديدة»: على المدراء امتلاكهم لمجال واسع 
من المهارات والقدرات على لعب أدوار مختلفة 3 المنظمة. وك دراسة اجرها كل 
من كيم وتلين (77161162 حدتككط) وديفد كاميرون (دمنتعدطسة) 101910) على 


(402) مدير ذوي كفاءة عالية» أوضحوا خلال عشرة مهارات يجب أن يتمتع بها 
المدير ليحصل على ميزة الفعالية الإدارية: 
8 إِنّ يكون قادرا على الاتصال الشفهي (بما فيها القابلية على الإصغاء). 
إنْ تكون لديه القدرة على إدارة الوقت والجهد. 
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إن يدير القرارات الفردية. 
يُدرك ويعرف ويحل المشكلات. 
إنَّ تكون لديه القدرة على تحفيز الآخرين والتأثير عليهم. 


[عةا 


إنّ يكون له نائب أو وكيل. 

يضع الأهداف ولديه تصور كامل حول رؤية العمل. 

إنْ يكون واعي النفس. 

لديه القدرة على بناء روح الفريق. 

إنَّ يدير الصراع. 
ومن الوهلة الأولى تبدو بعض هذه المهارات متناقضة بعض الشيء. ويجب أن 
يتمتع المدراء ذوي الكفاءة بالمهارات التي تشجع على مشاركة الموظفين والعمل 
سويةٌ وكذلك امتلاكهم للمهارات التي تعزز 4 اتخاذ القرار والقيادة. ويجب أن 
يكون المدراء كثيري الرؤى: وي نفس الوقت لديهم القدرة على اتخاذ القرار 
اليومي. 

لقد استخدم كل من روبرت هوج برك (10 © 1+6ع1805) وروبرت كيون 

1ع 6ز 810 10616) مصطلح "عقدة السلوك" لتسليط الضوء على حاجة مدراء 
اليوم لاستخدام نوعية مختلفة ومتصارعة من الكفاءات والسلوك # متكاملة. أن 


5 وكا كا 


كنا 


قدرة المدير على لعب أدوار المنافسة المتعددة قد ارتبطت بعدد من المحصلات 
الجيدة:؛ ومن بين هذه المحصلات الأداء الإداري الأفضل واحتمالية أجسراء 
التحسينات العملية ك المنظمة. لمد وصف روبرت كويت العقدة السلوحية يأنها 


تتطلب من المدراء وضع نموذج يتضمن ثمانية أدوار قيادية إدارية وكفاءات 
جوهرية لكل دور من هذه الأدوار. انظر الجدول (2) 

ولو استعرضنا هذه الأدوار الثمانية والكفاءات الجوهرية المرتبطة بها ؛ 
لرأينا بأنها تسلط الضوء على حاجة المدراء للعمل مع بقية الأضراد. بيد أن هذا 
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مكان بين عن فحن متام الفريات ل 


1 تلك الدون اتسيف اكب كير ومهنارسة فننة امككر من ف فرن | بخن 
2( يستطيع المدير الجيد آن يحل كل المعضلات والمشكلات. 
3) يتمتع المدير الجيد بمسؤولية رئيسية لكيفية عمل القسم. 


4) يعلم المدير الجيد # كل الأوقات ماذا يجري # القسم. 





الجدول (2) 
الأدوار الإدارية الثمانية المختلفة والكفاءات الجوهرية المطلوية 
! الكفاءات الجوهرية المطلوبة 


إعا 


لديه القدرة على فهم الذات وقهم الآخرين. 


»نا 


الاتصال الفعال. 

تطوير الموظفين التابعين له. 
بناء روح الفريق. 

اتخاذ القرارات المشتركة. 
إدارة الصراع. 

مراقبة الأداء الفردي. 

إدارة الأداء التراحمي. 
إدارة الآداء التنظيمي. 
إدارة المشاريع. 


م 


لعثا كنا 





لعنا | كا كنا يا 


كما 


تصميم جدولة الأعمال. 


كنا كنا 


إدارة الوظائف. 
هنا التخطيط الصوري ووضع الأهداف. 


8 التصييع والفخطيم. 
ا أن يكون نائبا جيدا. 




















لعن العمل بصورة منتحة. 


هنا تشجيع بيئة العمل الإنتاجية. 

إدارة الوقت والجهد. 

عا بناء وإدامة أساس مثين. 

يتفاوض ويتفق ويلتزم بوعوده. 

يقترح أفكار جديدة. 

يخا التكيف مع العيش المتغير. 

8 يفكر دائماً 4 ابتكار واختراع الأشياء. 
كنا يخلق التغيير. 
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وبالعحكن: تادز ما ايكون مدير اليوع شتخضًا يتفقع بالميزات الكالية: 
1) يعلم المشكلة كلها ومستعد للتغلب عليها. 
سن كاذو عق علياء اه 
3) يأمر بصورة منتضمة الآخرين ك تنفين ما يجب عمله. 
وبدلاً من ذلكء يتمتع بصلاحيات التفويض والمفاوضات والاتصال 
والتطويرء وغالباً ما يشغل منصب المدرب والمدرس. و النماذج المنبثقة من الإدارة 
الكفوءة:؛ لا تعني المهارة الإدارية الرئيسة إدارة الآخرين؛ حيث أن الإدارة ريما 
تحصل على العمل المنجز يك مدة قصيرة» إلا أنها تطور بشكل بطئ جدا اليد 
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العاملة التي تتميز بكونها مبدعة أو مبادرة للاستجابة السريعة لطلبات الزبون 
المتغيرة أو التكنولوجيا الجديدة أو المنافسة أو المشنكلات غير المتوفعة. 

وبشكل متزايد يؤكد المدراء الحالين على تطوير الموظفين الذين 
يستطيعون إدارة وقيادة أنفسهم من أجل تحقيق ق أهداف المنظمة بصورة فردية أو 
جماعية. لقد وصف جارلز مانز وهنري سيمس المدراء الذين لديهم القدرة على 
قيادة الآخرين ومساعدتهم على قيادة أنفسهم بأنهم "قادة كفؤين". أن المفتاح 
الأساسي لنجاحهم الإداري هو قدرتهم على توظيف وتأهيل الموظفين ومساعدتهم 
السصعو انها نيز ليه ةيا لتعاء المكاي الفط 

ولقد وجدوا معنى شخصي 2# عملهم» وأدركوا بأن لديهم الكفاءة على 
إنجاز وظائف بصورة جيد ؛ واعتقدوا بأن لديهم السيطرة على ما يقومون به من 
عمل؛ كما فهموا بأن لديهم تأثيراً كبيراً على النتائج التي تُميز المنظمة عن بقية 
المنظمات المنافسة لبا. ويرتبط مفهوم التوظيف مباشرة بالنتيجة والبحث وماهية 
المسائل التي تحفز الأفراد على تحقيق أعلى مستوى من الأداء. حيث يؤدي الأفراد 
وقناكقية. وإ حطفا ترز سنوي بالوشحون لاقو بوانافما نين تسبي ع ا 
التكويت الحا 

ونراهم أكثر تحفيزا عندما يرون الروابط المباشرة ما بين مساهماتهم 
وتجاح الجهذ الكلي والملكافاث التى يحصلون عليها :وهم كك تحفيزا على 
سات المع وز وعد 2 31" ويلا تكن المعرفة و اليناراف اللؤيمة لانتهاة الوطليفة 
بصورة جيدة. وأخيراً يؤدي الأفراد وظائفهم على أكمل وجه عندما يتمتعون 
بالاستقلال الكامل وحرية التعبير عن الرأي والتصرف 2# ممارسة حكمهم 
الخاص حول كيفية إنجازهم للوظيفة. 

ويبدو آن الدور الإداري الجديد سيك يتناقفض مع الحفاءات. أن خلق 


موظفين فقادرين على تحمل المسؤولية اموا القن سي . حيث يتطلب الأمر وجود 
امكاح ممه اي مارو و م ا عن ا ا 









المرموقين. ويجب على المدير المميز أن يكون قادرا على فهم الأمور التي تحفز 
إدارة الموارد البشرية 2 المنظمة. 


ثالثاً: الاتجاهات والميول المنبثقة في مكان العمل: 


ععة ه77 عدا دا لطع 1 ع اع اعصطاظط 
هناك العديد من الاتجاهات المنبثقة 4 وقتنا الحاضر تتعلق بمفهوم ممكان 
العمل؛ ومن المتوقع لبا أن تستمر إلى أجل غير قريب. وتشمل هذه الاتجاهات 
البيئية الخارجية والتي تتضمن تغيير العوامل الديموغرافية للقوة العاملة وتأثير 
التكنولوجيا وفما يلي توضيح لكل منهما : 
1- القنوع المتزايد في ديموغرافية القوة العاملة: 
5 تتأصجةتع متتاء 0[ عع م1عاءه/الا صا جاأوتدع 1لا لعممع 100 
تتسم اليد العاملة 4# الوقت الحاضر بالتنوع أكثر من أي وقت مضى؛ 
فعلى سبيل المثشال أصبحت العائلة 4 الولايات المتحدة ذات دخلين وهذا أمر 
ضروري جداً بسبب دخول معظم النساء ضمن اليد العاملة. وكذلك ساهمت 
سياسات البجرة التحريرية 4 الولايات المتحدة على زيادة نسبة التنوع بإ مكان 
العمل. وكذلك لم يعد العمال ضمن الاتحاد الأوربي متقيدين # العمل؛ بل 
يستطيعون الآن العمل 2# أي دولة من دول الاتحاد الأوربي. 
الزيادة 4ك مرونة ساعات العمل: 110115 ع1ده'11 عأطلءرء!ا صا عموعرهد]1 
تقدم العديد من الشركات 2# هذه الأيام مرونة واسعة # جدولة العمل؛ 
وهي ميزة تنافسية ومفيدة لبم. وخصوصاً لأولئك المتزوجين الجدد ذوي الأطفال 
صغيري السن. فبموجب ساعات العمل المرنة؛ مثلاء يستطيع الموظف العمل # 
فترة زمنية تمنكك مااينن (2:007 009) ضمباحا ويغادر بعك شمانية ساعات: فضي 
ألمانيا تعني عملية ساعات العمل المرنة بأن ساعات عمل الموظف تصل إلى (70) 
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ساعة 4 الأسبوع (بدون أن يتم دضع أي مبلغ إضاك إليه) خلال أجزاء معينة من 
الملة وتتوسع هذه الفدرة حك أوقات الخرئ اق العامل الركيى هتا اهو العدن الكل 
لنساهاك العمل كاوق قفو لاف السنة لكلية مضا 1د مساعاف] تعس الأشسووقية 
الويف 
عمل الوقت الجزني ومشاركة الوظيفة: 106 200 غ1ئه/1 عتط 1 - أنوم 
2-00 
يقدم النمو المتزايد لعدد الأعمال التجارية صيفة جديدة من العمل تشمل 
التمل. شق وقت جو اهراد اللنين 9 يرعينوم 4 العمل على اسان سطاعات 
لحان الك قات ده حفن للكت تدده بكرن همهم الكل عن القدية 
عدون هيد ا ده فطل لبا عاك قزيلتة "خيقين " الدوه )!ان لخدي مبزا قلعتل 
الجزئي هو أن معدل دفع الضرائب والفوائد السنوية عائدة ما يكون اقل مقارنة 
بعمال الوقت الكلي. ومن ناحية أخرى, تقدم العديد من المؤسسات التي تعتمد 
كفيرا على اذا العيدل الحركن مولام الوعلقين در رقن كاز مكيابل اسن 
وتعميز طلي لب انتباههم والاحتفاظ يوم مدة 'طويلةططلى سيل المقال: تقنده 
شركة البريد السريع فدحدكس فوائد صحية وتأمينات متكاملة لكل عمالبم 
الذين يعملون بوقت جزثي حتى وان عملوا (20) ساعة 2# الأسبوع. 
أما شيما يخص مشاركة الوظيفة؛ فيعني أن شخصين أو اكثر يعملون 
سوية لإنجاز وجبات مخصصة للعمل الكلي. وهم غالبا ما يتشاركوا ‏ نفس 
المكتب (غالباً ما يشار إليها بالفندقة)؛ والتي تقلل من تكاليف المكتب 
للمؤسسة مقارنة بعملية تجهيز كل منهم بمسكتب خاص. وتجلب عملية المشاركة 
© العمل انتباه الأفراد الذين يكون لبم عدد صغير من الأولاد أو لديهم أباء 


كبيري السن بحاجة إلى العناية. 
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الاستخدام المتنامي لليد العاملة المؤقتة: 01آ2.!] نجنة1همصع1 02 عونا لعدوعنهم1 

تبدو عملية استنجار وفصل العمال عملية مُكلفة. ففي بعض البلدان مثل 
ألمانيا وفرنساء من المستحيل أن تطرد موظفاً من وظيفته على الإطلاق (بالرغم من 
أن هفاك إشازات: واضحة:تدل على حيوث عرير ف هذا التمفل) ومكديفة لذللك: 
كان هناك انجاه متزايد نحو استخدام عمال مؤقتين: فبالإضافة إلى تزويد 
الومعبة با فين ال مشاعدها ع شطع الب العامة مفدو ريم لاما 
الطلب المتغير على منتجاتهاء فان استخدام اليد العاملة المؤقتة يسمح للمؤسسة 
بالاحتفاظ بعمالها الدائمين على أساس دائمي. 
2- تأثير التكنولوجيا ١‏ /زعهأمصطاءء7 2ه أعومس]آ عط 

لقد أثرت التكنولوجيا على مكان العمل 4# عدة طرق» ابتداءً من 

عملية توظيف واكتساب الموظفين لكل أنواع العمل المتوفر إلى كيفية إنجاز 
وإكمال العمل نفسه. وفما يلي توضيح عن كيفية تأثير التكنولوجيا: 

+ التوظيف: ]18610000 من دون شكء؛ لقد أزال الانترنيت (شبكة 
المعلومات العالمية) العديد من المعوقات الجغرافية واللوجستية والتي 
ارتبطت سابقا بعملية توظيف الموظفين. فامواقع الإلكترونية على 
الانترنيت كموفع موستر (110135161.60821) وموقع هوت جوبو (الوظائف 
السسريعة) (1055.6012, ]110) وموقع جوب فايند (أيجاد الوظيفة») 
(20م1120.6 305)؛ تقدم خدمة الأسواق الإلكترونية التي تساهم ب 
جميع البائعين والمشترين سوية من كل مكان 4 العالم. أضف إلى ذلك 
ليست مهمة هذه المواقع تجهيز الشركات بالقدرة على الوصول إلى اكبر 
عدد من جمهور الموظفين المحتملين بل ساعدت على تزويد الموظفين 


بالقدرة على أيجاد فرص عمل جديدة 4 أماكن لم تكن معروقة ليم 
000 









ل 
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عه الاتصال الهاتفي 101:0011088م0ع1'16: أن تقليل كلفة الاتصالات بالتزامن 
مع زيادة سرعة البث سمح للعديد من الشركات التجارية # توظيف 
عمال يعيشون 4 أماكن جفرافية بعيدة. وهناك تقريباً (2) مليون متصل 
4 الولايات المتحدة 4# سنة (1990)»: ومن المتوقع زيادة هذا العدد إلى 
(50) مليون بحلول سنة (2030). وكذلك أضافت خدمة الاتصالات 
الباتفية فائدة كبيرة للشركة من حيث أنها لم يعد يتوجب عليها تجهيز 
العامل بموقع مكتبي ؛ وهو أمر يمكن أن يكون مككلفا. 
الزيادة في مناهج التدريب والتطوير لصد وصتسلة1 صذز عنوءصعس1آ 
24 تطلبت التطورات المتثامية 2 دولة فن التكنولوجيا من 
المؤسسات أن تصرف مبالغ كثيرة على تدريب الموظف وتطويره. وليس 
من الممكن ان يحدث هذا بصورة خاطفة» بل انه يتطلب إنجازه على 
أساس سنوي. فعلى سبيل المثال» 4 سنة (21997» بلغت ميزانية شركات 
الأعمال التجارية 4 الولايات المتحدة اكثر من (559.8) بليون دولار 
خصصت لتقديم مناهج تدريبية وتطويرية لأكثر من (49.6) مليون 
موظت أو أكثر من (951:200) لكل موظف: 
ون للن ناشم امنكتكواء لتك رسي اموق النمل تمياقديا به 
تقسيم الفوة العاملة إلى صنفين من الموظفين. الأول: أولشك الذين تتطلب 
وظائفهم مهارات ومعرفة متزايدة لتشغفيل المعدات والأجهزة الفنية. 
والثاني : أولئك الذين أصبحت وظائفهم لا تتطلب مهارات كبيرة نتيجة 
لبذه التكنولوجيا. فعلى سبيل المشال» استمرت التكنولوجيا وبقية 
المعدات المتطورة على استبدال العمال المهرة 4# العديد من الخطوط 


التجميعية. فاذا سم يحصل هؤلاء العمال على تدريب إضاك 2 إدارة 
وتشهيل وإذاعة العذات لكك فظورا وضدية: كانيه سيصطر و العيال نف 
وظيفة تتطلب مهارات قليلة بأجر قليل. 
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وابعاً: التأكيد المتزايد على روح العمل الجماعي 
011 اتلتقع 1" 02 5أمق تأمطاط ع نأقةع1221 
ليس من مكان يوضح الحاجة الملحة للإدارة الفعالة والتركيز على توظيف 
الموظف اكثر من الاستخدام المتزايد للعمل الجماعي 2# المنظمات. فبالرغم من أن 
بعض المنظمات مثل فولفو(0170/آ 10[/360) وتويوتا قد نجحت 2# اس تخدام 
موديلات جديدة من فريق العمل لتنظيم العمل لأأكثر من (20) سنة. 
ألا إن تطبيق هذه العملية ِثْ عدد المنظمات الأمريكية ما يزال حديث 
التنظيم. وهناك العديد من الأسباب التي يعود إليها زيادة انتشار الففرق منها 
الحقيقة القائلة بان الفريق يتكون من أفراد يمتلكون مهام تتطلب حكم وخبرة 
ومهارات متهددة. لقد اكتشفت الشركات التي تستخدم مفهوم فريق الإدارة 
الذاتية بأنهم زادوا من العملية الإنتاجية وتحسين النوعية الجيدة وإرضاء الزيون 
والمرونة: مما يسهم ذلك ب مجرى الوظائف والحصول على التزام العامل بتأدية 
العمل بفعالية. 
ولكي نفهم جيداً قوة روح الفريق» فانه من المهم أن نسلط الضوء على 
بعض الاختلافات بين الفريق ومجموعات العمل التقليدية. خففي حالة مجموعات 
العمل التقليدية؛ يحكون التأكيد على مشاركة المعلومات واتخاذ القرارات التي 
تساعد أعضاء المجموعة على إنجاز وظائفهم بصورة اكثر فعاليّة. ولا تحتاج 
مجاميع العمل إلى العمل على المهام التي تتطلب جهد المجموعة وأن أعضائهم 
سيكونون مخلصين ب أداء وظائفهم. 
أما مفهوم فريق العمل فانه يؤكد على الأداء بصورة كاملة. حيث أن 
أعضاء فريق العمل لديهم مسؤولية فردية وجماعية لمشاركتهم وأدائهم. ويمكن 
تمييز فريق العمل بدرجة كبيرة من التفاعل والاندفاع والمعرفة الواسعة ومهارات 
الأعضاء الفردية لصنع المنتجات أو القرارات التي تشجع على النوعية الجيدة. 
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لقد عرف كل من كاتزنباج (1عةطهع152]2) وسميث (82011]1) مفهوم 
الفريق على أنه "عدد صغير من الأغراد يتمتعون بمهارات متساوية ملتزمون بالولاء 
والإخلاص بالفرض العام؛ وأهداف الأداء والاقتراب من إنجاز الوظيفة بمسؤولية. 
واستمرا 2 القول: بان الفريق ذو الأداء الصحيعح والمتميز قد أضاف عامل مهم 
للأعضاء الذين هم ملتزمين بقوة النمو والزيادة والنجاح الشخصي. 

ولأن العديد من المنظمات تشدد على استخدام فريق العمل»: فان اختلاف 
تراكيب الفريق والمشاريع التي ينفذها الفريق ما تزال مستمرة لك الزيادة مثل: 
1- الإدارة الذاتية أو التوجيه الزاتي لفريق العمل: 

قتتتةة 1[ اه 7لا لعاعع:1نا - 1اع5 8ه 0عع هتلط - 11ع5 

بعوكس مجموعات العمل التقليدية: تميل إدارة فريق العمل الذاتية إلى 
العمل بصورة استقلالية» فمسئوليتهم لا تنحسر فقط 4# حل المشكلات وإيجاد 
الحلول بل تطبيق الحلول وقياس النتائج. ومن الطبيعي أن يتألف هذا الفريق من 
(10) إلى (15) موظف لكي يتمكن من تأدية كل الفعاليات والمسؤوليات الملقاة 
على عاتق المشرفين. ويشرف أعضاء فريق الإدارة الذاتية على ما يلي: 

ع* الأشراف على عمل أعضاء الفريق. 

عل السرعة التي يتم فيها العمل. 

عله تحديد جودة الفريق والناتج الشخصي. 

ع* مَنْ هو الشخص الذي يلتحق بالفريق. فعلى سبيل المثال يقوم فريق الإدارة 
الذاتية ‏ مصنع المحركات العامة 4 مدينة فيتزجيرالد (1112811210) 
بولاية جورجياء وهو مصنع مختص بصناعة أختام وإدامة بطارية 
السيارات» بتحضيره مادة سنوية وميزانيات لليد العاملة» وتقييم أعضاء 


المجموعة من اجل زيادة المبلغ المدفوع واستطاعت غلق الخط الإنتاجي 
لحل مشكلات العمل والحودة. ش 







00 
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وهناك العديد من المشكلات الفردية من نوعها والتي تتعلق بعمل الإدارة 
الذاتية للفريق: وخصوصاً ب خدمة العمليات: فعلى سبيل المثال: تصبح الضيفة 
4 المكان الأمامي فندق منزعجة جدا عندما يتم إخبارها بعدم وجود مدير 
للمكان (1112 - 02:1403)) ريتزكارلتون الأمامي (وهو نظام التوجيه الذاتي 
لفريق العمل). ومن اجل معالجة مثل هذا النوع من الملشكلات يصبح كل عضو 
الفريق "مدير ليوم واحد" وعلى أساس متناوب من اجل تلبية احتياجات الضيف 


1 


"الذي يتطلب مدير معين . 

نفو اتهكدية:قروق الادارة الذاقية الحهوةة العذية مو امواكك اليحة 
للمنظمات وموظفيها حيث تؤدي الاستقلالية الكبيرة والمسؤولية الواسعة التي 
يعظى يها 'الرظفوة بف ريق إدارة األذاك: إلى ؤيادة تسنين: العامل وكلنية احتياجات 
الوظيفة. ويتم توظيف الموظفين وينظر إلى مدى مساهمة جهودهم ب النجاح 
التنظيميء» وينتُج عن هذا التحفيز والإرضاء تأثيرات إيجابية على العملية الإنتاجية 
والقطة القتطييت مخلاً: :نقد لالطدا مظاك كمون فريق الادارةالذافة به شرح 
(40155) وهي شركة مستقلة لإنتاج الطاقة الكهربائية بأنه تم بيع مراوح 
مشابه للمرواح المستخدمة 4# مصنعه 4 متجر محلي بسعر أقل يتراوح بنسبة ثلث 
كلفة المراوح التي اشترتها شركة (8015:5) من المصنع الأصلي. وتبنى مقترح 
شراء كمية المراوح المخزونة بسعر منخفض جدا. فبسبب مشاركته ب فريق 
الإدارة الذاتية» عرف كلفة المراوح التي تشتريها شركته؛ وفهم الأغراض التي 
تُستخدم لأجلها المراوح وكم مرة يتطلب تبديلهاء وشعر بأنه مسؤول ومُخول من 
قبل شركته لتنفيذ الحل الذي يوفر المال. وكذلك أغنى فريق الإدارة الذاتية ب 
مصنع فيتزجيرالد .4 تلبية إرضاء الزيون وتحسين العملية الإنتاجية. وكان المصنع 
كارا قلف مبقاعة تتعانة بكرت فياه هنا مقارنة بالعامال لقي شرف علي 


إدارتها فريق إدارة تقليدى أو إدارة ذات أسلوب متذبدذب. 
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ولكن أن التطبيق الناجح لمفهوم فريق الأذار الذافية نيئين اغدرا سنييلا. 
ويتطلب مزيداً من الوقت والجهد والالتزام التنظيمي. حيث يجب إن لا يتمتع 
أعضاء الفريق بالخيرة التقنية فقط بل يجب إن يتمتعوا بمهارات تمكنهم من حل 
المشكلات واتخاذ القرارات والاتصال الشخصي مع بقية أعضاء فريق الإدارة. 
ويجب على المنظمة أن ترحب بتوفير مكاذفأة تحفيزية وأنظمة تمكس أداء الفريق 
والأداء الفردي. ويجب على المدراء أن يتعلموا لحكي يصبحوا مسهلين وقادة لفريق 
الإذازة الذاقة يدولا مو الدزاءوالودوتة للسناهمين الفريون 
2- فريق العمل الوظيفي: ةع '[' علده/الا 0031 1ع صوظط - 012055 

يضطلع غريق العمل الوظيفي بحل مشكلات المشاريع المعقدة والملشكلات 
التنظيمية التي لا تتممكن الخطوط الوظيفية التقليدية بحلها ولذلك فهو يتطلب 
وجود مساهمة وخيرة من عدة مساحات ضمن المنظمة. وريما يتكون أعضاء فريق 
الفبل لوقيف هن نس اللتتقوى التتظيوين إل انيم ونظنون اقسيام معف: 
ومساحات مختلفة من الخبرة. لقد قلل فريق بطاقات هالمارك (11215283:21) من 
تطوير البطاقات الجديدة وتمكنوا من صنع منتجات منذ ثلاث سنوات بأقل من 

فمن خلال استخدام فريق العمل الوظيفي للتزود بالمعلومات والتنسيق ما بين 
الفعاليات لمختلف الأقسام 4# المشروع. مكن المنظمات من توفير وقت هائل 
وأموال كثيرة. 

علي عضيل المكا ل فين انسل :تظيريق طائرة 107772 وشت تدركة يوتف 
مجموعة من الفرق الوظيفية التي تضم مصممين ومهندسين وعمال إدامة وخدمة 
الزيائن» وكذلك مختصين # الشؤون المالية وموظفي إنتاج. هبدلا من تمثيلات 
من هذا المجالات الوظيفية للعمل يصورة متعاقبة 4 تطوير الطائرة» عمل الكل 
سوية لتطوير الطائرة الجديدة من اللحظة الأولية لبداية المشروع. وكان 
الأشخاص الاختصاصيين الإدامة قادرين على اقتراح طرق جديدة لتصميم طائرة 


ا 









سريعة وبسعر رخيص. وساعد مهندسوا الإنتاج المصممين على تطوير الحلول 
المتواكن الاكائدينة تقل خلال يكل المي حي سحو ننه 
اللشكلات خبل يدع العمل بدلا من محاولة شاع هتدم كلت اناء العملية 
الإنتاجية يقلل من الكلفة واستهلاك الوقت. 


وكما هو الحال بي فريق العمل الذاتي؛ فان تنفيذ الفريق الوظيفي الناجح 
يتطلب التزام تنظيمي. حيث يتوجب على أعضاء فريق العمل الوظيفي أن يتعلموا 
تقييم وفهم وجهات نظر الأشخاص الممثلين من أقسام المنظمة الأخرى. وكذلك 
يجب عليهم أن يتعلموا على استخدام خبرتهم وآرائهم بطرق تمثل مفهوم المناطق 
الوظيفية. ويتطلب تطوير فريق العمل الوظيفي الفعال وقتأ وجهداً كبيراً. 
خامساً: الدوزان الوظيفي 2ه 009ننا1 عع نزهامصرط 

ليس من المدهش أن نرى بأن المؤسسات التي تعامل موظفيها بصورة جيدة 
لديها نسبة منخفضة من الدوران الوظيفي مقارنة بمعدل الانتقال بين بقية 
المؤسسات الأخرى. على سبيل المثال» لدى مؤسسة فنادق ريتز كارلتون نسبة 
دوران بأقل من (720) 4 صناعة بلغ معدل دوران الموظفين فيها إلى (7100) 
سنوياً. وتبلغ نسبة معدل الدوران ‏ شركة خطوط الطيران الجنوبية الغربية ‏ 
الولايات المتحدة (44.5/) وهي أقل نسبة ‏ شركات الطيران # العالم. 

وبالرغم من أن كل المادة التي أدرجت 4 هذا الفصل فد تؤثر على حركة 
ذوواق الوظتعة: إلذاننا سترخكر هنا على المواطنيع المرقطة بضسوزة مباشدرة 
بتكلفة الدوران الوظيفي. 
[- تكائيف الدوران الوظيفي: ]003 110011 ععلزهامتط 

تتألف تكاليف الدوران الوظيفي من عدة عناصرء بعضها تم إثباتها 
والبعض الأخر من الصعب فياسه. أن تكاليف مفادرة الموظف 2 أي وقت هي 


تحاليف مكلفة. ومن بين هذه التكاليف :- 
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فقدان المعرفة 1211016086 01 1055: عندما يغادر الموظفون المؤسسة.؛ 
فأنهم يأخذون معهم المعرظة التي تعلموها على مدى عدة سنوات. وتشمل 
هذه المعرقة معلومات متعلقة بالأنظمة والعمليات الداخلية وحكذلك؛ 
معرفة الؤه كرو نوا صن قوق تحرس تمافة النظيةوالن اا فاته نيقي 
الموظفينء والتسهيلات التي تساعد 2# إنجاز العمل بطريقة فعالة ومؤثرة. 
فقدان المخرجات 001117011 01 1,055: عندما يفادر الموظف ولم يتم شغل 
منصبه حالياًء فان ذلك سيؤدي بالموسسة إلى خسارة مخرجات العامل 
عندما يكون المنصب فارغا. ففي اقتصاد قوي ذا بطالة منخفضة / كما 
خُدت ف انولاياك الكش خلال ذياية مركة (1990):يكون التظان الوقت 
مكدو دمحت كاتنت لبد سموكانك التمرركه ا لسري فلن 
(5300.000) لكل موظف؛ لذا ان المنصب الذي بقيّ فارغاً لمدة ثلاثة 
اشهر يُكلف المؤسسة مبلغ (575.000) من الإيرادات. 

تكاليف الاستعارة (الاستنجار) 0505© 111186: تشمل كلفة استتجار 
موظفين جدد تكاليف الدعاية والإإعلان والمقابلة ووقت الاختبار. 
ورك ةا راك ناكم 1 سنك[ لبن الفؤحطيك "هقب توق افو الرفرظة بالا هار : 
وكذتك يكون الموظفون الجدد أقل إنتاجية خلال الأشهر القليلة الأولى 
نك وظائفهم. حيث يجب على الموظف الجديد أن يتعلم أنظمة وإجراءات 
جديدة؛: وهذا يتطلب وقت كبير. أن التكاليف المرتبطة بالموظف غير 
المنتج له الستة الأشهر الأولى هي (25/) أو (536.625). 


تكاليف الفصل والطدرد 005]5) 26102دند”1: بالإضافة إلى التكاليف 
المرتيطة بعملية المفادرة» مثل مقابلات سلوك المغادرة وتغيير سجلات 
اليلاك الوظيفي وحالة الدفع» هناك تكلفة ضمان البطالة. تميل تلك 
لوباك القن له بغور ان الوطف إل امكلايكها تسبح هالية تم صمات 








النطنا انه ويكمموسد] مقيو فنا رما وت عفنا سكي نان لوعي للك 
تشمل تكاليف الفصل دفع التقسيم والفوائد الصححية الكنيرة. 


عملية استنجار الموظضف ووع2:00 111128 ع1 : أن الخطوة الأولى لتقليل 
عملية الدوران الوظيفي هي تبني عملية استئجار فعالة لأفراد لا يتمتعون 
بالمميزات المطلوبة والمهارات الضرورية من أجل النجاح. مثلاً. وكما 
ذكرنا أعلاه: 4 مجال الفندقة والذي يعتبر مجال مزدهر لعملية الدوران 
الوظيفي بمعدل (100/) سنوياً. من كل من شركة ريتز كارلتون 
وفندق الفصول الأربعة (5685085 1”0111) تتراوح نسبة انتقال الموظفين 
قبينا تافل جو (720) وكين الشامل الرتيدوجة هندو :انيج النففهة: 
إلى عملية الاستئجار المكثفة والتي يخضع فيها الموظفين المحتملين العمل 
قبل الاستئجار الفعلي. وتشمل هذه العملية مقابلات تفصيلية مع عدة 
مدراء وتشمل على اختبارات المهارات واختبار الشخصية للتأحد من 
كونهم (أي الموظفين) يتمتعون بالمهارات المطلوبة وكذلك سيكونون 
مناسبين مع ثقافة هذه المنظمات. 


2- تصميم الوظيفة معاوء2آ اول 


تحكمن مركزية شدرة المنظمة # إدارة مواردها البشرية بصورة مميرة 


وَفْعالة وقصوها من مور التزلياتك عت التميفيم الدائضي اولاقف 3 اللتشلمة: 
قفو و ايع الوفليقية الضنكية التق كانه الأسماليت اللخديكة للاذار »عي 
التحتمتل إن يفقل الموطفيق المتخولين وخريق الل والقاهية الجدية: لتقل موشع 
اهتوق ريال ة التناقى القطيمتة: 


وت هذا الجزء» سوف نكتشف بضعة مسائل تتعلق بتصميم الوظيفة 
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الجودة كجزء من وظيفة العامل: 

غانا ما شان نياتسف دق لوقف العاشوياتا "الحودة دف الموود". 
ليف أق تحستن العودة كرت ع سمهو توظيت امامل طالتوطايف الذي التميد به 
هنا به كمارةا هذاه 'يقسيز ]ان عمبال ديه النسلطة نة قف انظ الإتخاجي 
عندما يكون هناك مشاكل # الجودة؛ أو إرجاع مال الزيون عندما تكون 
الوم بد 
تدريب العمال لإنجاز وظائف متعددة المهارات: 

بدو هذا الأمرمألوفاً 4 المضنع اكثر من المكتب بالرغم من الضغوطات 
لقان هل ساف هوه السان الكو : كينا وسنت ل متاقكا الم العمل ادي 
ضفي الواقع؛ لا تشبه مراكز عملية تدقيق المصرف وغالبية الوظائف المكتبية 
وظائف المعمل على الإطلاق. 


إشراك الموظف ومفاهيم الفريق لتصميم وتنظيم العمل: 

تعتبر هذه الميزة صفة مركزية 4 إدارة الجودة الشاملة (160141) وجهود 
تحعنكين مستصرة: 

ففي الحقيقة؛ من الصحيح أن نقول بان كل برامج إدارة الجود:ة الكلية 
تبنى على أساس الفريق. 
إعلام العمال العاديين من خلال شبكة اتصالات وأجهزة حاسوب؛ من أجل 
توسيع طبيعة عملهم وقدرتهم على إنجاز العدلل: 

بق هذ سكاف مقر ههماية إغطاء العلومات اتكتر غتنم عملي يرصيق : 

حيث أنها تنقح التركيبة الأساسية للعمل» فعلى سبيل المشال» يستطيع نظام 
حاسوب شرحة (5غ1)1[أانآ أموعط1101) من تشخيص المشكلة 2# مجال الخدمة 





الفصل الثامن: مساثئل الموارد البشرية 





الزيون الحاسوب لعالجة المشكلات الحقيقية ووزن الاحتمالات التي يتأثر بها 
الزيائن وإرسال إشارات تصحيحية قبل استلام مكالمات الأشخاص. 
إنجاز العملية الإنتاجية ث أي وقت وأي مكان: 
أن قابلية إنجاز العمل بعيدا عن موقع المصنع أو المكتب؛ بسبب 
التطورات البائلة ب تقنية المعلومات؛ أصبحت اتجاه متزايد على مدار كل 
العالم ”1 
مكننة العمل اليدوي المكثف: التغييرات المنتظمة لأسباب اقتصادية وعملية. 
الالتزام التنظيمي الأهم بتقديم وظائف مفيدة وذات معنى لكل الموظفين. 
أما نتصميم الوظيفة : يمكن تعريف هذا المصطلح على أنه (خاصية فعاليات 
العمل للفرد أو المجموعة ضمن الموقع التنظيمي وهدفه تطوير معايير العمل التي 
ثلبي متطلبات المنظمة والتكنولوجياء وثُرضي المتطلبات الفردية والشخصية لمالك 
الوظيفة). 
ويمكن تعريف مصطلح الوظيفة (كْ سياق العمل غير الإشرا) والفعاليات 
التي يتضمنها بما يلي: 
+ الحركة الصغرى 13 11100: تشمل فعالية العمل المصغرة الحركات 
الأولية مثل الوصول إلى الشيء وتحقيقه أو إطلاقه أو تعيين موقعه. 
ع« العنصر1160200: حركتان صغيرتان أو أكثرء وعادةً ما ينظر إليهما على 
انهما كيان غير مكتمل مثل نقل الفقرة أو التقاطها أو تعيين موقعها. 
عا الهمة 1'851': عنصران أو أكثر يؤلفان فعالية متكاملة؛ مثل كتابة اللوحة 
الكهريائية» أو مسح أرضية الطابقء أو قطع الشجرة. 
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+ الوظيفة 100[: مجموعة من المهام التي يجب أن ينفذها عامل ماء ويمكن أن 
تتألف الوظيفة من بضعة مهام مثل الطباعة وحفظ الملفات (كما 4# العمل 
السكرتاري): أو ربما تتألف من مهمة واحدة؛ مثل إلحاق الإطار الإضاك 
بالسيارة (كما 4 عملية تجميع السيارات»). وتعتبر عملية تصميم الوظيفة 
عملية معقدة بسبب تنوع العوامل الداخلة 2# التوصل إلى تركيبة الوظيفة 
النهائية. ويجب اتخاذ القرارات التي تتعلق بالشخص الذي سوف يُنجز 
الوظيفة؛ وأين يتم إنجازها. وكيف يتم ذلك؟ وكما نرى 4# الشكل (30) 
تمتلك كل هذه العوامل اعتيارات إضاطية. 


الشكل (30) العوامل الداخلة ب تصميم الوظيفة 
المصدر: الطاكي» يوسف حجيم؛ والفضلء مؤيد عبد الحسين؛ والعبادي, 
هاشم فوزي دباسء (2006)»؛ (إدارة الموارد البشرية- مدخل إستراتيجي 
متتكامل): مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع» عمان- الأردن» ص: 603 








سادساً؛ الاعتبارات السلوكية في عملية تصميم الوظيفة ؛ 
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1- درجة تخصيص العمل 586121123001 3601.آ 01 ععروع10آ: 

تشبه عملية تخصيص العمل سيفأ ذو حدين # تصميم الوظيفة. من ناحية: 
يساهم التخصص شك سرعة العمل العالية؛ وانخفاض ككلفة الإنتاج ويعزز © معيار 
االعودة ادن ناندية اداع كان انواك الخام ومة تالغي كترم ادن الملو ةدا أن 
التعردن انك خصوضا لامعال الداع القليدية نه خطوظ الإجاءه» غالبا 
ما يتمتع بتأثيرات معقدة على العمال مثل شكل الأنظمة الإنتاجية أو الجودة 
اهكني | ودقوويهة العا 

و الواقع المشكلة التى يجب تحديدها هى كم كمية التخصيص 
المطلوبة» وي أي نقطة تكون العيوب اكثر وزناً من الفوائد؟؛ انظر الجدول (3). 

ويقترح البحث الحالي هيمنة العيوب على الفوائد ب الوقت الحاضر أكثر 
من الماضي.ولكنء ولأسباب إنسانية: ان تجنب التخضدص آم خطيوجيدا . 
وبالطبع فأن السبب الرئيس هو أن الأفراد يختلفون فيما يريدون من عملهم وما 
يرغبون # تنفيذه. فبعض العمال لا يفضلون أن يتخذوا قرارات متعلقة بعملهم؛ 
بينما نرى البعض الأخر يحلم بالوظيفة. 

والبعض الآخر ببساطة غير قادر على إنجاز العمل المعقد. ومع ذلك؛ يتردد 
العامل بتركيبة بعض الوظائف أو مفاهيم المنظمات المختلفة نحو مفهوم تصميم 
الوظيفة. وهناك مفهومان مشهوران تمّ تداولبما حديثاً وهما أغناء الوظيفة 
والأنظمة الفنية الاجتماعية. ويكمن البدف الفلسفي تحت هذين المفهومين 2 
تحسين نوعية حياة العمل وحياة الموظف. وغالباً ما يتم تطبيق هذين المفهومين 


كخصائص مركزية لما يسمى ببرنامج حياة العمل. 
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الجدول )03 قوائد وعيوب تخصص اليد العاملة 





يسرع من عملية تدريب اليد العاملة. 
سهولة توظيف عمال جدد. 


التكاليف الضمنية تعدم إرضاء العامل الناشئة 
من: الدوران:؛ الغيابء؛ التجارة: التذمرء 
العزاتى علي العانة الختعادة 
طعت السيطرة على موقم العمل مضا يودي 
إلى التردد. 


الزياةة لعفل لفملرة كتوم ات ضعف الفرصة على تطوير طرق وأدوات جديدة. 


المسافة. 
المصدر: الطائي» يوسف حجيم )2 والفضل» مؤيد عبد الحسين» والعبادي, 
هاشم فوزي دباس؛ (2006)؛ (إدارة الموارد البشرية- مدخل إستراتيجي 
متكامل): مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع, عمان- الأردن» ص :605. 



























2 - توسيع الوظيفة وإثرائها ؛ أمعصصطء اعمط 306 له غمعدمءععدامظ طاول 

يشير مصطلح توسيع الوظيفة إلى اتخاذ التعديلات المناسبة لتخصيص 
الوظيفة لجعلها اكثر اهتماماً لصاحب الوظيفة. ويطاق على الوظيفة أسم "وظيفة 
التوسع الأفقي" عندما ينجز العامل عدد كبير من المهام المختلفة. ويطلق عليها 
أسم 'وظيفة التوسع العمودي" إذا تم إشراك العامل ضمن عملية تخطيط وتنظيم 
ومراقبة عمله الخاص. ويستخدم مفهوم 'توسع الوظيفة الأفقي' من أجل تفاعل 
وتبسيط العمل والسماح للموظف بإنجاز 'وحدة متكاملة من العمل'. أما مفهوم 
توسيع الوظيفة العمودي (والذي عادة ما يطلق عليه اسم مصطلح إثراء الوظيفة) 
فيحاول توسيع تأثير العمال 2 العملية الانتقالية بواسطة إعطائهم صلاحيات 
إدارية على إنجاز فعالياتهم الخاصة. و الوقت الحاضرء تشمل الممارسة العامة 
تطبيق التوسع الأفقي والعمودي على وظيفة معينة والإشارة إلى المفهوم الكلي 
باسم "إثراء الوظيفة. 
سابعاً: الاعتبارات الغيزيائية في تصميم الوظيفة: 

1 05ل ا 226005ع510ده00) لقع اوخطط 

بالإضافة إلى العناصر السلوكية لعملية تصميم الوظيفة؛ توجد هناك 

نواحي أخرى مضمونة تسمى بالعناصر الجسدية. ففي الواقع؛ وبالرغم من أن 


التحفيز وتركيبة مجموعة العمل تؤثر بقوة على أداء العامل؛ إلا إنهما يعتبران 


وجهة نظر جسدية. 
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الفصل التاسع . 





بل 


خلق نظام عمل الأداء الهالي وتوسع آفاق إدارة الموارد 
البشرية 
3 770115 10111211لاعم طمنل عستاوء) 


المقدمة: 

الآن وبعد أن أنتهيت من قراءة الفصل السابق حول إدارة الموارد البشرية لابد 
أن تعرف أن الكتب الدراسية لا تجعل ذائماً القراءة أكفر إفارة. وإذا قرات هذا 
الككات من الغلاف آل الغلاف: فريمااخنت تحشر لتادية الامتحان.: ولك 
قبل أن تغلق هذا الكتاب»: فكرٌ بشأن الأسثلة التالية: ما هو التأثير الاكبر 
والاصعب لمماراسات المواد البشرية أو إدارتها سوية كنظام واحد؟ 

ونه اناحى :"تنيت مكف المواوة البقري» الدراسية بسنناظة إل معاليل: 
كل سمة فردية من ممارسات إدارة الموارد البشرية بعد تقديم واضح. ولكن 2 
بيئّة اليوم التناخسية» اكتشفت العديد من المنظمات كيفية تجميع القطع التي 
تؤدّي إلى اختلاف كبير. مع ذلك؛ فان المدراء نموذجياً لا يُركزونَ على التوظيف 
والتدريب ويزاولون التعويض # العزلة من أحدهما الآخر. هذه ممارسات الموارد 
البشرية تشترك © نظام عامٌ من أجل أن تحسئّن من أداء الموظف ومدخلاته. والآن 
بعد ان تحدثنا عن القطع الفردية؛ إعتقد باه قد يكون من المقيد قشاء يعض 
الوفت لكي نتحدّث عن كمية تطابق هذه الممارسات يك "نظام العمل العالي 
الاداء". 

أن أي نظام عمل عالي الأداء يمكن أن يُعرّف على أنه (مجموعة معيتة من 
ممارسات الموارد البشرية؛ وهوعمل يُنظم ويُعالج ويزيد من معرفة الموظف؛ من 
وياد واشرام وكروة ) #جالر عه من ان فدالف بسكن يما رمنات ربدي انناف البو رذ 
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الموارد البشرية 


1 
إدارة 





البشرية البارزة التي تميل إلى أن تكون متحداً ضمن أكثر نظم العمل العالية 
الأداء: 

إن المفهوم الرئيس هو النظام. وتتألف نظم العمل العالية الأداء من الكثير 
من الأجزاء المترابطة التي تكمل أحدهما الآخر للوصول الى أهداف المنظمة سوى 
أن كانت كبيرة أم صغيرة. وسنبدأ بمناقشة المبادئ التحتية التي تُوجَه تطوير 
نظم العمل العالية الأداء والمنافع المحتملة الذي يُمكن أن يحدثا كنتيجة لذلك. 
ثم نستلخص المكونات المختلفة للنظام؛ وتصميم تدفق العمل وممارسات الموارد 
افر بود الحعة: الدوارة ومو حكن كف رن قنة > دب لصيف ا ارا فنا يقبا ذف الي ينات 
التي تحاول رسط كل قطع النظام سوية وربطها بالإستراتيجية. وننهي الفصل 
بمناقشة إستعمال منظمات العمليات لتطبيق نظم العمل العالية الأداء بالإضافة إلى 
التفاققع النن جفيه كاذ من لظف و اتتظارة موجن فزن 


1 


أل : المبادئ الأنساسية دء[ماع مط 1[ أتع سملن 


لاحظنا 4 الفصل الثاني: بأنْ المنظمات تواجه عدد من التحديات التنافسية 
المهمة مثل التكيف للعمل العالمي: والاعتماد على التقنية؛ وإدارة التفيرء والرد 
فلج الإساتنوتطنويل رامال القناتك واجشواء الكلها هنبا إن دج مياه 
التحديات التنافسية لاحظنا بعض مخاوف الموظف المهمة جداً التي يجب أن 
تعالجء مثل إدارة القوة العاملة المتنوعة؛ ومعرفة حقوق الموظف: والانسجام 
بمؤافق السكل اللحنية» وموانة السل والظلتاث الفاكلبة بوكو وهنا الأورناة 
أفضل المنظمات هي تلك التي تتجاوز توازن هذه الطلبات المتنافسة أحياناً ببساطة؛ 
وتخلق بيثات العمل التي تمزج هذه المخاوف للحصول على الأكثر بشكل آني من 
الموظفين؛ والمساهمة # معرفة حاجاتهم» وتلبية أهداف المنظمة القصيرة 
والطويلة الأجل. 


لقد طورٌ ديفيد نادلير (7130161 10810) فكرة نظم عمل الأداء العالى ب 


اليل لتحديد هندسة المنظمة المعمارية التي تكامل مظاهر العمل التقنية 








والاجتماعية. وقد عمل إدوارد لولير (1.35162 8030) وشركائه 3 مركز 
المنظمة الفعالة 4 جامعة جنوب كاليفورنيا بشروة (1000) شركة لتمييز المبادئ 
الأسيافيية التي تدعم نظم عمل الأداء العالي. وهذه أربعة مبادئ بسيطة لكنها 
قعادة فون كنا سبوتة يف لشت 311 

لا المعلومات المشتركة. 
تطوير المعرظة. 
8 ترابط جائزة الأداء. 





مذهب المساواة. 





الشكل (31) تطور نظام عمل الأداء العالي 


قث ,51110311 ,56001 رللعداة ب.عع 01 ,ندعل سحتلطوظ :عع "رامد 
سطاأسامك ,لع 127 , "'وععتتتاووع 1 متسس عستعمصدل1" ,(2001) 
.6 م,,قتلتطاعتاطسظ عيعع011) معنو الا 








الشكل (32) المبادئ الداخلية لنظم عمل الأداء العالي 
و الث ,13ققت51©1 ,56001 بللعدك .عع مع2) ,ندع 0)سملطاوظ :متام 


طكتامة عله “12 ,"ومع تتاووع 1 لتقصداك1 عستعقمصد31" ,(2001) 
,2678 رقستطعتلطسط ععوع0011) معرعاوه 1817 
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و2 عدة طرائق» أصبحت هده المبادئ نْ كتل اليناء للمدراء الذين يريدون 


خلق نظم عمل الأداء العالي. واكذر اه واصبحت هده المياد ْ المؤسسة ايفن 
بسرعة للنظريات الحالية من إدارة الموارد البشرية. والتي سنستعملها كإطار عام 
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[- مبدأ مشاركة المعلومات 17726017كم] لعنتقطد 06 عام تعماعط عطاك 


إن مبداً المشاركة بالمعلومات هو جوهر نجاح مبادرات التدخل والتخويل 2 
المنظمات. وي الماضيء تقليدياً لم يعطى الموظفون- ولم يسألوا عنها -اي 
العلو تاك تهون التظعة: ومه اكه د الأضراة لإذاء الولتائف لوده يده 
بالواهنات الحادة هيا ١‏ ولبشة كيو ونه الحاك صيرك مده انكر 
بسيب اعتماد المنظمات على الخبرة ومبادرة الموظفين للرد بسرعة إلى المشاكل 
والفرص الأولية. وبدون المعلومات المناسبة والدقيقة حول العمل؛ يمحن 
للمستخدمين أَنْ يعملوا بجهد قليل جد و ينفذوا الطلبات ببساطة ويُؤْدون أدوارهم 
على نحو ممل نسبياً. ومن غير المحتمل أن يفهموا الإشراف التام من العمل أو 
يساهموا 4# النجاح التنظيمي. 

ومن ناحية أخرىء أذا تم اعطاء الموظفين معلومات آنية حول أداء الاعمال 
والخطظ والاسكرافتجيات: ظاتهم ستقيسون اقدرا اك حيد: اسسين الأعمال 
والتعاون # التغيرات التنظيمية الرئيسة. وسيشعرون بالتزام كبير نحو الاتجاهات 
الجديدة للحدث اذا اسهموا 4 عملية صنع القرار. فعلى سبيل المثال» 4 شركة 
(8/138228) النحاسية؛ عندما طورت الشركة فرق عمل الأداء العالي» تم الحاجة 
إلى نظام تعويض جديد مستند على الإشتراك المحكسب. وتم تشكيل فريق 
مشروع خاص متكون من موظفين» مدراء» ومستشارون لدراسة القضية ويوصون 
بنظام دفع جديد. وبعد أحد عشر شهر من البحث» أوصى الفريق بهيكلية الدفضع 
الذي تبنى على نحو واسع من قبل الموظفين ‏ كافة أنحاء المنظمة. 

ويمثل مبداً المعلومات المشتركة تفيير 4# المنظمات بعيداً عن عقلية القيادة 
والتديعار تتح سنس د انكس درمكي ١:‏ عليو القدزاء الوظتهو ]ذا شاء الماع 
التنفيذيين بعمل جيد من الإنّصال مع المستخدمين» ويخلقوا ثقافة إشتراك 
المعلومات: فأنه على الارجح يرغب الموظفون 4# العمل نحو أهداف المنظمة. 








إدارة الموارد البشرية ١‏ 


2- مبدأ تطوير المعرفة أمعمرم ماع27 مولع ]تمصا 2ه ءامأعصعط عطاك 

أن تطوير المعرفة هو الأخت التوأم (515]©17 510 116) للمشاركة المعلومات. 
وكما لاحظ ريتشارد تيرلنك عله11ّءع1 111810)؛: المدير التنفيذي السابق 
لشركة ديفيدسن هارلي» "الشيء الوحيد الذي تحصل عليه عندما تشجع الدمى 
هي أسرع القرارات السيئة . 

ولابد من الإشارة إلى أن عدد الوظائف التي تتطلب معرفة ومهارة صغيرة قد 
انحدرت (تدهورت 26ذآ60) بينما نرى أن عدد الوظائف التي تتطلب معرفة 
ومهارة كبيرة بدأت بالنمو وبسرعة. وكما تحاول المنظمات التنافس من خلال 
الأفراد؛ فانه يجب عليها آن تستثمر 4 تطوير الموظف. وهذا يتضْمَّنٌ اختيار 
افضل والمع المرشتجين المتوفرين حك سوق العمالة وتزوة كَل عرض المؤظفين لشحن 
(11026) مواهبهم بشكل مستمر. 

وتعتمد نظم عمل الأداء العالي على التغيير من لمسة العمل إلى عمل المعرفة. 
ويحتاج الموظفون اليوم إلى تشكيلة واسنعة من التقنية؛ لحل المشاكل» ومهارات 
شخصية للعمل أمّا بشكل منفرد أو ضمن فرق العمل # المشاريع العملاقة. 
وبسبب سرعة التغيير» يجب على متطلبات المهارة والمعرفة أن تتغير لدى الموظفين 
أيضاً بسرعة :وب بيكة العمل المماصرة» يجب على الموظفون أن يتعلموا بش كل 
مستمر اذ أن البرامج التدريبية المؤقتة قد لا تكون كافية فالموظفون 4# حاجة 
الى نظم عمل الأداء العالي لتعلم "الوقت الحقيقي 11526 8621": على الوظيفة, 
وباستعمال مداخل إبداعية جديدة لحل المشاكل المبتكرة. 


3- مبدأ ترابط العائر بالأداء عم لمنآ لمهتاع ]عع ممحمولرءط غ0 عامتعصمم عطاك 

من الطبيعي ان تتباين ادارة المصالح الآنية لكل من الموظفين والمنظمات. 
فالأفراد عن قصد أو عن غير قصد قد يتابعوا النتائج المفيدة لبم لكن ليست 
بالضرورة أن تكون مفيدة الى المنظمة. 








وعلى أية حال»؛ فان بديهية هذه الفكرة هي أن الأشياء تميل إلى الذهاب 
بسهولة أكثر عندما يوجد هناك طريقة لترتيب الموظف مع الأهداف التنظيمية. 
وعندما يتم ربط مفهوم العائد بالأداء» من الطبيعي أن يتابع الموظفون النتائج 
المفيدة بشكل متبادل إلى أنفسهم والمنظمة. وعندما يحدث هذا ؛. يمكن أن تنتج 
بعض الأشياء المدهشة. فعلى سبيل المثال؛ ليس من الضروري ان يراقب المشرفون 
بشكل نابت للتأكيد بأن الموظفين يعملون الشسيء الصحيح. وي الحقيقة: قد 
يخرج الموظفون عن طريقهم - فوق وما بعد نداء الواجب؛ على سبيل المثال - 
للتأكد بان زملاء العمل يحصلون على المساعدة المطلوبة؛ وتعمل النظم والعمليات 
بشكل كفوء؛ وبالتالي يفرح الزباتن. 

ويشير (821112,1992 4*2 6017762-176[18©) إلى أن نظام الدفع وفق الأداء 
يؤدي إلى جذب الكفاءات العليا والإيقاء على العاملين من ذوي الأداء العالي 
ليكونوا نموذجا لجميع الأغراد العاملين 4# المنظمة. 

كما تشير (سهيلة ؛ 2006) إلى أمكانية استخدام الحوافز المعنوية بفاعلية , 
إذ إن بعض الأفراد قد يكون لديهم رغبات قوية بما يوفره لبهم العمل من حوافز 
غيوْمالية أو فيزعادية: هن 'السوافز تتضمن الذهم والأستاذ من "قبل الأدارة وض 
أمثلبة هذه الحدوافز المواقنع الؤظيقية الأعلئ والعناوين التشريقية وتوسييع 
الستلكحيات الوظليفنة» إ هلاه الحواهر العدوية زاك اهمية نح مم وجري التسعيي” 
المادي؛ فالتحفيز المعنوي قد يلقي استجابة كبيرة من قبل الكثير من العاملين 
ذوي الأداء العالي. 
4- مبدأ مزهب المساواأة تمسكتصةة تلدع 8 2ه عامتعصتط عط[ 

كنيل اسدنؤضات انتفات: والقوة [آز:كمملن الأفراه ويك رانمهها بجنت 
تفاوت بينهم. أن المفهموم السائد التقليدي "نحن ضدهم 11612 7161505 1[9 بين 
المدراء» المستخدمون: وإتحادات العمل يجب أن يستبدل بمفاهيم تعاونية من أجل 
إذاوة العمل ام اكقويينات العمل الكاوالة كز يز شترنة إختلافاف الجالة والقوف يه 
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العملية الانتاجية وتزيد التعاون بين فريق العمل. وعندما يحدث هذا الشيء» فان 
معدل الإنتاج يُمكن أن يتحسن إذا عمل الافراد الذين عملوا مرّة واحدة 4 العزلة 
مع افراد أخرين سوية. 

يتمتع معمل فولاذ نوكور (111101) بسمعة محسودة ليس فقط لتأسيسه 
بيكة عمل عادلة ولكن أيضاً للولاء ومعدل إنتاج الموظف الذي نجم عن تلك البيئة. 
وطبقاً لجون كورنتي (00176701) وهو رئيس معمل نوكور والمدير التنفيذي له 
قد تحدث هذه البثئية بالتأكيد على أن أولئك الذين ينتجون الفولاد يعرفون بأنهم 
ملوك الشركة ع1 01 دعصلا عط عابزعط تمصا أععاد عط ععنل10م مطتى عومطا 
0010881[7". ولا يرى الموظفون 4 معمل نوكور أن المدراء التنفيذيين يركبون 
ذاكرة تخافنة أى متعفدهو ااشيارة الشركة الخاصسى فالاواة لدان ا كيو 
تقع ب مكتب صفغير 2# الطابق الأول من بناية مقابلة لمركز التسوق 4# شارلوت 
كارولاينا الشمالية» وليس 4 طابق علوي # بناية ناطحة السحاب. ويتم ادراج 
كل الموظفون أبجدياً ‏ التقرير السنوي. 

وتتطلب القوة المؤثرة التحتية 4 المنظمات (20001/8501] عنند20 710:1) - 
ليتع الموطلورو مخنرا من الكشبوراكالوتكانة ويتكندل تدرا فا عن 
الأحيان إستطلاعات المستخدمء نظم الإقتراح» دوائر الجودة»؛ اشثراك الموظف ب 
المجاميع ؛ وإتحاد اللجان الإدارية التي تعمل بالتوازي بإيجاد البياكل التنظيمية. 
وبالإضافة؛ يمكن إعادة تصميم تدفق العمل ثانيةً لإعطاء الموظفين سيطرة وتأثير 
اكثر على عملية إتّخاذ القرارات. أن عملية توسيع الوظيفة» والإثراء» وادارة فرق 
العمل الذاتية» هي طرق مثالية لزيادة قوة الموظفون والتي يجب أن تؤثر على 
القرارات؛ وتعمل إقتراحات من أجل التغييرء أو لاتخاذ الإجراء لوحدهم. وبتقليل 
مسافات القوة» يمكن للموظفين أن يصبحوا أكثر اشتراك 2 عملهم؛ وبالتالي 
ستزداد كفاءة اداء الموظفين # حياة العمل ويتم تحسين الاداء التنظيمي بشكل 


ان 
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التاسع: 


ل زكر ٌ ا 


إنّ هذه المبادئ الأربعة - والتي هي المعلومات المشتركة:» تطوير المعرفة: 
ربط العاتد بالأداء. ومذهب المساواة - هى القاعدة لتصميم نظم عمل الأداء 





العالي. وتتقاطع هذه المبادئ مع العديد من مواضيع وممارسات الموارد البشرية 
التي تحدثنا عنها ب الفصل الثالث. وتساعدنا هذه المبادئ © اكمال الممارسات 
والسياسات لخلق نظام عمل الأداء العالي العام. 


ثانياً: مغهوم تشريج نظم عمل الأداء العالي: 
عماع 555 1/0116 عع قحححده ]نع - طم 11] 01 1121011159 لخر 
قلنا 4 بداية هذا الفصل أن نظم عمل الأداء العالي تندمج مع تراكيب 
العمل المختلفة» ممارسات الموارد البشرية»: وعمليات الإدارة لزيادة الأداء والحالة 


الجيدة للموظفة وبالرهغ من اننا الخضنا المبادي الى قم تحت مكل هذه النطف» 
كان خصنائصها المعرتة لم توصف بالتفصضيل تحن الان. 


وبالرغم من أنه قد يكون غير ناضج للإدعاء بأنّ هناك قائمة بسيطة من 
"أفضل الممارسات" التي يمكن أن تطبّق ب كل منظمة لكل حالة عملء هناك 
بعض الإتّجاهات الواضحة 4# تصميم العمل» وممارسات الموارد البشرية» وأدوار 
القيادة» وتقنيات المعلومات التي تخبرنا عن ماهية نظم عمل الأداء العالي. وتم 
فلكرهى :اعفن منواتية الكل 331 





مذهب المساواةترابط العائد بالأداء تطور المعرفة المعلومات المثت 





و“اللتلاتتقثف بتتقص”تعط5 ,56001 بلأعدط5 ,.عع 2601 ,ناع0 سقتطمظ :عع مد 
مطكتسوه .هع 120 و ' 1450111265 لقسساطظ عستعمسدكلة" ,(2001) 
1 وق تاتامتاطن2 عع0116) تاتاعادء 1 








1- تصميم تدفق العمل وفريق العمل )1:ه#اتضوء'1' حمة معاوء([ 11/011110 


غالباً ما تبدأ نظم عمل الأداء العالي بتصميم طريقة العمل. وقد قادت إدارة 
الجودة الشاملة وإعادة البندسة العديد من المنظمات لتصميم تدفق عملهم مرة 
أخرى. وبدلاً من فصل الوظائف إلى الوحدات المنفصلة؛ ينصح أكثر خبراء المدراء 
الآن التركيز على عمليات العمل الرئيسة التي تقود إلى قيمة الزيون- ويعد ذلك 
تخلق الفرق التي تحكون مسؤولة عن تلك العمليات. فعلى سبيل المثال»ء صممت 
شركة فيديرال إكسبريس» مرة ثانية عملية تسليمها لإعطاء مسؤولية سواق 
الشاحنات لجدولة طرقهم الخاضة ولعمل التقييرات الخحرورية بسرعة. ولآن 
السواق لنديهم معرظة تفصيلية كن الزبائن والطراكق» شع مدراء"فيديرال 
إكسبريس السواق على إخبار الزيائن الحالين عن المنتجات والخدمات الجديدة. 
ومن خلآل هذه الطاريقة ».يملا السواق الآن توع من ذون ممكل المبيعات الشتركة. 
وبالإضافة الى ذلك: يعمل سواق فيديرال إكسبريس أيضاً سوية كفريق لتمييز 
العراقيل وحلٌ المشاكل التي تبطئ عملية التسليم. ولتسهيل هذه العملية؛ تم 
تركيب أجهزة إتصالات متطورة 4 شاحنات التسليم لمساعدة فرق السواق 2 
موازنة الطرائق. 

وينفس الطريقة» عندما انشأت شركة كولجايت- بالموليف (-00018966) 
8 معمل ؤ مدينة كامبردج: # ولاية أوهايوء صمم مدراء الفرق 
بشكل محدد عمليات العمل الرئيسة لإنتاج المنتجات مثل #نةزش؛ 706؛ 
مسصةه:ز)؛ ومنظفات بالموليف. وبدلاً من فصل كلّ مرحلة من مراحل الانتاج الى 
خطوات تفصيلية؛ يعمل فريق العمل معأ 4 عملية جماعية ' ملء تلك قناني 
التنظيف» ورزم المنتجات ووضع علامة تجارية عليهاء وتسليمها إلى حوض سفن 
القنييا» 


ويتضميم كدق العمل ميرة اأخرى لعليات العمل الرئيسة» اسستطاعت 
شركتي فيديرال إكسبريس وكونجايت- بالموليف أن تؤسس بيئة عمل والتي 
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تسهل وظيفة فريق العمل؛ وتستفل مهارات ومعرفة المستخدمين» وتشجع الموظفين 
على إتخاذ القرارات؛: وتزويد الموظفين بعمل ذا مغزى أكثر. 


3 سياسات وممارسات الموارد البشربة المكملة' 


وعع ع3 لحة دعا ألوط 5عع1ناموع 1 مقصبطط تجتوأمعصاء [ممام) 
إنَّ إعادة تصميم العمل لا يشكل ذ ذاته نظام عمل الأداء العالي. وينطبق 
الحال كذلك على مفهوم ادارة الجودة الشاملة واعادة البندسة. إذ لابد من توفر 
العناصر المساندة الأخرى لادارة الموارد البشرية الضرورية لإنجاز الأداء العالي. 
وتقترح عدّة دراسات موخراً بِأنْ الأداء والرضاء سيبلغان أعلى مستوى عندما تدمج 
المنظمات تغييراتها 4 العمل - تصميم تدفق العمل مع الممارسات ال موارد البشرية 
التى تشجع على تطوير المهارة ومشاركة الموظف. 
ممارسات التوظيف 281326665 512111208 : 
فد الحميدفيق نعم هيل الأذاء العالى بالانتغطاي اتوي الخالن يكذ 
وممارسات الإختيار. ويميل الاستقطاب إلى أن يكون واسع ومركز لكي يحصل 
على أفضل مجموعة من المرشحين التي يتم اختيارهم. ثم» بإختيار الأفراد المأاهرين 
مع القدرة على التعلم بشكل مستمر والعمل بشكل تعاوني؛ ستحافظ المنظمات 
على تعويض الوقت والنفقات التي تم استثمارها 4 عملية الإختيار. فالموظفون 
الموهوبون يتطورون بسرعة أكبر وبوقت أقل. و4 أغلب الأحيان تحاول المنظمات 
على توفير المال من خلال الوظيفة السطحية من الإستئجار. وكنتيجة لذلك, 


ستخاطر المنظمات بإستتجار الناس الخاطئين وتصرف مبالغ أكثر على التدريب 
والتوظيق» القطلع» واسشكداء البدول وحصوضا 4 التنظنات الث تحاول أن 
تبقى طرية (6880:آ)»: ربما بعد دورة مؤلمة من التقلص» يمكن أن تكون نظم 
العمل العالية الأداء ذات أداة للأداء الفعال. 








وك منظمة نيسان سميرنا (51720/103 (5115582), ومنظمة حورجيا 


(06018183) يتم سحب مقدمو طلبات الوظيفة المحتملين من مجموعة الأفراد الذين 
دروا على تقليل النفقات والذين يتلائمون للعمل 2 الفرق العالية الأداء. وي 
المنظمات الأخرى» مثل ماسي بولوك» جنرال موتورز؛ ومعمل أغذية 0681065 
المحبوب؛ يختار أعضاء الفرق زملائهم. وتعطي هذه الممارسة سيطرة الموظفين 
على القرارات حول زملاء عملهم واقامة علاقات طيبة مع أعضاء الفريق الجدد 
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وبسرعه. 
التدريب والتطوير 214ع17م10ء/1021 220 1121111118 : 

يركز التدريب مثل الاستقطاب والإختيار. على ضمان امتلاك الموظفين 
للمهارات المطلوية لإستلام مسؤولية أعظم 4# بيئة عمل عالية الأداء. فعلى سبيل 
المثال» تقدم شركة مصاعد شنايدلر (50110161) ستون ساعة تدريب قبل تأجير 
وهي طريقة تقدم أمراً وإختبار ب مثل مواضيع التوجيه؛ تأريخ الشركة؛ الأمان: 
وسناهاف واعراءارت اللحمل مر قوناك الوقت: اللتحسدى أن القدوسي فيل الك سيوهو 
الاساس الذي تم عليه بناء برنامج تدريب شركة شنايدلر. ويجب تطوير التدريب 
المستمر اثناء سير العمليات» بناء الفريق» التشجيعء والتدريب التربوي الشخصي 
لنمو الفرد. 

وبنفس الطريقة» يتلقى أعضاء فريق شركة زحل (500011) عدة مئات من 


ساعات التدريب # شهورهم الأولى. ويركز التدريب على تقنية المهارات. حل 
لفك لوازي زات الشتكددا اوستلني الكانكو على فروة العتل الاوك 
والتحسين المستمر من الموظفين ان يُطوروا فهم أوسع لعمليات العمل التي يؤديها 
الاقزاذ الاكرون ولع مدلا من الإعقناد عتى معركة وظائفية الخاضنة: ولإتجاز 
هذه المهمة؛ تستعمل المنظمات على نحو متزايد مفهوم تقاطع التدريب» أي تدريب 
الوطفين د الوظلائف ها اناق وليقة السلة فتكي رهد طقف الك ساضدنه 
الؤحدة الولادية لنظاع انضحة الاناسى هذا المفهوم لكي تسهل امكانية إيجاد 
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فريق العمل وتعاون ما بين الوحدات المختلفة؛ ويساعد الممرضات على رعاية تمييز 
مواقع الإضطرابات الذي تحدث 2# عدة وظائف ويسمح لبن بإقتراح مناطق 
التحسين. 

وما بعد التدريب الفردي: اسست شركة ايستمان الكيمياوية 
(مهد1835) عملية شهادة التدريب التي تساعد على ضمان تفاعل عملية الفرق 
السليمة من خلال سلسلة مراحل النضج. وتصدق الفرق على قدراتها لتوظيف 
المعرفة والمهارات ‏ مناطق مثل توقعات الزيائن» تكييف العملء والأمان. ولأن 
هذه المهارات يجب أن تُجدّد بشكل مستمرء يتطلب من شركة ايستمان 
الكيمياوية أن تراجع باستمرار كفاءات الفرق المصدقة المستوية بشكل دوري. 


التعويض 0122615201101): 

إنَّ القطعة (©2160) المهمة الأخرى من نظام عمل الأداء العالي هي الصفقة 
التعويضية. ولأن نظم عمل الأداء العالي تطلب العديد من الأشياء المختلفة من 
المستخدمين» فأنه من الصعب عزل المفهوم على حدة لدفع تلك الأعمال لكل 
كلدو وكوي لدتلن :تمر تن العدون نين الشترجك ]اك جشلط )| اتكويمن: النسديلة. 
ومن أجل ربط الدفع والأداء؛ غالبا ما تتضمّن نظم عمل الأداء العالي بعض أنواع 
حوافز الموظف. فعلى سييل المثال» يرتبط معدل (210) من طريقة دفع موظفين 
شركة زحل بأهداف الجودة والتدريب. تركز الحوافز التنظيمية الأخرى مثل 
كسب الربح:؛ المشاركة #ث الربح» وخطط ملكية اسهم المستخدم. تركز على 
النتائج التي تفيد الموظفين والمنظمة سوية. 


نشيو( الطاقق « كريخ 2006):] تن أنه ]لا عض والتطزيفن السلية مدن وحية 
نظر الإدارة والموظف نفسه؛ هو أجر يعوض الفرد العامل عن الأداء الفعلي الذي 
قدمهء فالإدارة التي تدفع أجر أو مكافتة بفض النظر عن أداء الفرد العامل 
سوف تخسرء كما أن الموظف الذي يستلم مكافئة لا يستحقها يستهين بها 
وبكل نظام المكافتات. 
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هذا المبدأ بسيط 2# ظاهره ألا أن تحقيقه صعبء» وهو ينطبق ليس فقط 
على الأجرء بل على كل المكافتات التي تمنحها وهناك عدة وسائل لتحقيق هذا 
الارتباط. وفيما يلي أهمها: 
تحديد مبلغ الأجر في ضوء قيمة الوظيفة للمنظمة: ولبذا تستتد الأنظمة 
السلعية على نتائج عملية تقييم للوظائف (107211012]101 06[) تحدد فقيمة 
ع تحديد العلاوات والمكافئات والمزايا في ضوء الأداء الفعلي للموظف: ولبذا ؛: تستند 
الأنظمة السليمة على نتائج تقييم دوري للأداء يحدد الأداء 
(198100186108 ع261101118126) الفعلى لكل فرد وتستخدم نتائجه لتحديد 
العلاوات والمكافئات التي يستحقها. 
ع اعتماد أنظمة مشاركة بالأرباح أو حقوق للحصول علس أسهم في المنظمة : وهي 
صيغة تستخدمها الكثير من المنظمات الكبرى لريط مبالغ المكافنات 
والمزايا التي يحصل عليها الموظف بالأرباح التي يسهم 2# تحقيقها فعلا. 
ونود أن نشيرهناء إلى وجود العديد من الطرائق للدفع التعويضات التي من 
المممكن مناقشتها كما هو الحال ‏ نظم خطة (102أطةء5): خطة (ععاعن؟1) ؛ 
وخطة (1051316م177): وخطة جانت وخطة فردريك تليروطريقة أمرسون وطريقة 
راون وغيرها من الطرائق المستخدمة © دفع التعويضات. حيث تم استخدامها من 
قبل شركات عدة مثل شركة (111): وشركة ويرهاوزيرء وشركة 
((76310) لإنتزاع إقتراحات الموظف وتكافتهم للمساهمات إلى معدل الإنتاج. 
فعلى سبيل المثال سوف نناقش خطة سكائلون د10مهء5: 
تهدف هذه الخطة إلى تشجيع روح العمل الجماعي» الذي يحقق خفضص 
التكاليف بحيث يفيد كافة العاملين من الوفورات التي تتحقق والمتمثلة بشمول 
كافة العاملين ‏ المكافأت التي توزع عليهم؛ وتوفير الحوافز المتوقفة على 
تنشيق الأحعفا به يق النعلية كناد عن عقي الزياة نا الأدبا لدان موريانة 
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الكفاء: 100000 الال اعبات ل العمل.واستكواء الاجهرة والمعندات 
المتطورة والذي يرجع للحماس الجماعي. 

ويموجب هذه الخطة سيتم تكوين لجان من الإدارة والأفراد العاملين 
للمشاركة والبحث عن الوسائل الممكن تطبيقها لرفع الكفاءة الإنتاجية: 
وعندما تكون هناك زيادة لك الإنتاجية أو انخفاض 4 التكاليف؛ يتم على ضوء 
ذلك توزيع الزيادة على جميع الأفراد العاملين © المنظمة والإدارة. 
مثال على ذلك :- 

باعت أحدى الشركات التسويقية منتجات/ حقائب جلدية وحققت ارباح 
بمقدار (1000000) مليون دينار علماً أن التكلفة المبذولة # الصنع / الإنتاج / 
الحقائب الجلدية هي بنسبة (745) وأذا تمكنت المنظمة من خلال تطبيق أساليب 
التكار ةيه العمل مر دهن التحكلفة يتتبنة (140 )هشوه البيعات: 

فما هي المكافأة التي يمكن أن يحصل عليها كل من الإدارة والأفراد 
العاملين لديها؟ 
الل 
التكلفة قبل استخدام أساليب الكفاية > نسبة التكلفة * قيمة الأرياح 
- 45 * 1000000 - 450,000 دينار. 
التكلفة بعد استخدام أساليب الكفاية > نسبة التكلفة * قيمة الارباح 
- 40 * 1000000 - 400.000. 
قيمة المكافأة > التكلفة قبل الاستخدام - التكلفة بعد الاستخدام 

- 450.000 - 400.000 - 5000010 دينار. 





(!) يجري تقسيمها بين العاملين والإدارة. 
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وريما تدمج نظم عمل الأداء العالي خطط دفع المهارة الأولية أيضا. وبطريقة 


دفع الموظفين على أساس عدد مهارات العمل المختلفة التي لديهم؛ تأمل المنظمات 
مثل (أاعط5 قلهصةن)) ؛ و(11م"تاء! 1ع011ل8) ؛ و(1اعنتالزعم210) الى خلق قاعدة 
المهارة الواسعة بين الموظفين ومجال أكثر مرونة من الناس للإدارة بين الوظاشف 
المترابطة. وكلتا هذه النوعيات هي مفيدة # بيئة عمل الأداء العالي وقد تبرر 
النفقة الإضافية 4 التعويض. وقد جربت شركة (1اعالإ11006) مفهوم ‏ 'رأسمال 
الداخلي [118م100520" وهو عبارة عن مجموعة من أموال الموظفين التي يمكن أن 
قصترك على التحسينات الكييرة إذا ليث الشركة العاف الريحية: 

وبالأضاقة إلى ريظ الدهم والآداء» عن نظ عمل الأداء العالئ أيضا علي 
ميدأ مذهب المساواة. ولتعزيز هذا المبدأ ك إثنان من معامل شركة (1105581210) 
التي تستعمل نظم العمل العالية الأداء» إلغت مؤخراً خطة تعويض إدارة لكل 
ساعة اضافية وإستبدلته بأجور القوة العاملة. أن خطة الدفع المفتوحة» حيث 
يعرف كلّ شخص ما يعمله الآخرون: وهي ميرّة أخرى من نظم التعويض تُستعمل 
لخلق بيئة أكثر عدالة والتي تُشْجّع تدخّل وإلتزام الموظف. 
3- عمليات الإدارة وقيادتها متطومع30ع.آ لله 5عدوععه2:0 الاعططععوصة 3/1 

تظهر قضايا القيادة 4 عدّة مستويات بنظم عمل الأداء العالي. في مستوى 
الندين التفيذئ مبن الكبروري أن يكون هنالق دعما واضتحا لبيكة عمل الأداء 
العالي؛ وللتغييرات # الثقافة التي قد ترافق هذه البيئة؛ ولتعديل عمليات العمل 
الضرورية لدعم التغيير. 

ووجدت المنظمات مثل فنادق (1001516166)»: وأمريكان أكسبريس » 
و1865010) الدولية بأن النجاح لأي نظام عمل الأداء العالي يعتمد على التغيير 
الاول لأدوار زعماء الفريق والمدراء. ومع الطبقات الأقل من الإدارة والتركيز على 
منظمة أساسها الفريق: فان دور المدراء والمشرفين يختلف جوهرياً ‏ بيئة نظم 
عمل الأداء العالي. يُنظر الى المدراء والمشرفين على أنهم مدربون» يسهلون العمل» 








وموحدّين لجهود الفريق. وبدلاً من فرض طلباتهم أوتوقراطياً على الموظفين 
والمراقبة المباشرة للتأكيد على امتثال العمال» يمتلك مدراء نظم عمل الأداء 
العالي مسؤولية لإتخاذ القرارات مع المستخدمين. ومن الطبيعي»؛ ان مصطلح 
'المدير' يستبدل بمص طاح أخر 'قائد الفريق". و4 عدد متزايد من الحالات: 
مفكرلن القيادة بين أعضاء الغرية فملن سبيل المقال» سق شركة لقو 1) يقاوت 
قاية)تعريى نف الواكل الننقف ةيه نظوين الفروة وود لأ عن انلك يلعب الأفراه 
المختلفون أدوار القيادة الوظيفية متى ما تم طلب خبرتهم المعينة. 
4- تقنبات المعلومات المساعدة 5عاع 010 ططاء»ء 1 1210111211011 51101200111976 
يجب أن تضاف تقنيات المعلومات والإتصال إلى إطار نظم عمل الأداء 
العالي. تخلق تقنيات الأنواع المختلفة بناء تحتي للإتّصال وإشتراك المعلومات 
الحيوي إلى أداء تجارة الاعمال. على سبيل المشال» تعرف شركة فيديرال 
إكسبريس » بإستعمالبا لتقنية المعلومات لتوجيه طريق الرزم. ويساعد نظام سير 
الموظفين # مراقبة كل رزمة؛ والاتصال بالزيائن؛ ويميّزويحل المشااكل 
بسرعة» واستخدمت صناعات (521192) يش أورلندوء فلوريدا؛ تقئية المعلومات 
لتعيين الموظفون 4 فرق المشروع المختلفة. وتتخصّص الشركة # عمل "الدمى 
المتحرّكة"؛ جمع من الأسلاك ومطاط التي تستعمل لصناعة العاب الدمى كما 
ب افلام كارتون دزني (لإ101586). ويوظف الصتاع ب عمل صناعات شركة 
سالي ب عدة فرق المشروع. وتم تطوير نظام حاسوبي متطور من قبل الشركة 
يساعد على وضع ميزانية وتعقيب وفت الموظف الذي يقضى # المشاريع المختلفة. 
ولكن تقنيات المعلومات لا يلزم أن تكون تقنية متطورة دائماً. ويبحدث أغنى 
إتصال عندما يكون الاتصال وجهاً لوجه. إنّ النقاط المهمة هي أن نظم عصل الأداء 
العالي لا تستطيع النجاح بدون إتصالات مناسبة ودقيقة. (راجع مبداً المعلومات 
المشتركة) ومن الطبيعي ان تركز المعلومات على مركزية خطة وأهداف العمل» 
حدة ونتائج تشغيل الشركات؛ والمشاكل والفرص الأولية» وأداء المنافس. 
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ثالثاً. الملئمة معاً «عطاععه7 [الخ غآ عم ةقاط 

تسلط كل هذه الممارسات الضوء على القطع (216065) الفردية نظام عمل 
الأداء العالي. وبينما أكدنا 4 كافة أنحاء هذا النصّ بأنّ بعض ممارسات الموارد 
البشرية أفضل من الممارسات الاخرى. كما بيينا ث نظم عمل الأداء العالي ان 
القطع شين هذا ة محيظا عاك كتفي مسا عددها الكاماة الوظوفة النخكام 
ككل. ويساعد التخطيط الجيد للتأكيد بان كل القطع تطابق وتترابط 
بالأهداف الإستراتيجية العامة للمنظمة. وتنعكس هذه الفلسفة 4ك بيان مهمة 
شركة محركات زحل؛ وهي منظمة نموذجية لنظام عمل الأداء العالي. أن مهمة 
شركة زحل هي 'تطوير وتصنيع سوق العربات 2# الولايات المتّحدة التي تعد قادة 
العالم.... من خلال تكامل الافراد؛ التقنية » ونظم العمل". ويخلص الشكل («34) 
الترابط الأفقي والعمودي المطلوب لملائمة نظم عمل الأداء العالي معا. 
-١‏ ضمان الملدئمة الأفقية 211 11011200121 ع لاتتبامص؛ 

تحدث الملائمة الأفقية عندما تتكامل وتعزز العناصر الداخلية لنظام العمل 
أحدهما الآخر. فعلى سبيل المثال» نظام إختيار النسبة الأولى قد يحكون غير مفيد 
إذا لم يعمل بالإرتباط مع نشاطات التطوير والتدريب. وإذا كان برنامج التعويض 
الجديد يعزز السلوك الذي يعارض مباشرة إلى الأهداف المعروضة .4 تخطيط 
الأداء. وسيعمل العنصران 4# مواقف مختلفة. 

وهذه الطبيعة الحقيقية للنظم. وتؤثر التغييرات © عنصر واحد على كل 
المكونات الأخرى. ولأن القطع كلها مترابطة؛ ربما لا يكون تأتثير لنظام 
التعويض الجديد على الأداء إذا تم تطبيقه بمفرده. وتعني الملائمة الأفتني اختبار 
للتأحد من أن كل ممارسات الموارد البشرية: تصميمات العمل» عمليات 
الإدارة؛ والتقنيات التي تكمْل أحدهما الآخر. ومن خلال تداخل العمل 
وممارسات الموارد البشرية ب مركز النظام العالي الأداء الفعال. 
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الشكل (34) تحقيق الملائمة الأستراتيجية 
التق ولتقططتتعط5 ,)5600 رلاعدة .عع 20©) ,نع لسقلطم8ظ :عءسسوك 
طاسموة .لع “12 ,"وععتتتاوية18 لمقسسك1 عستعدمة31" ,(2001) 
6 قتلتطعت1[طس ععع011) متاعاي ا 
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2- تأسيس الملرثمة العمودية غ11 ادعنتاء 7 عصتطدتاطاوظ: 

لإنجاز الملائمة العمودية»: يجب أن تدعم نظم عمل الأداء العالي أهداف 
وإستراتيجيات المنظمة. وهذا المفهوم يبدأ بتحليل ومناقشة التحديات التنافسية: 
القيم التنظيمية؛ وأهتمامات الموظفين والنتائج 4 بيان الإستراتيجيات التي 
تنجزها المنظمة. 

وعلى سبيل المثال» تستخدم شركة (146105) عملية التخطيط المعروفة 
باسم "الإدارة للنتائج- 5ااداقعخ1 101 21303810614 التي تبدأ ببيان قيم وأولويات 
الشركات. وهذه القيم والأولويات هي التي تؤسس أهداف المنظمة لمدة ثلاثة أو 
خمسة سنوات. تنؤفسس كل وحدة عمل أهداف سئوية مستندة على هذه الأهداف» 
وتتعاقب العملية خلال كل مستوى من مستويات الإدارة. وي النهاية» كلّ موظف 
ضسمن شرك (170ع2) لديه "خط الرؤية" الواضح لقيم وأهداف المنظمة ولذا 
يمكن أن يرى الموظف كيفية تأثير الجهد الفردي. 

وتساعد هذه الجهود لإنجاز الملائمة العمودية 3 التركيز على مساعدة 
تصميم نظم العمل العالية الأداء على الأولويات الإستراتيجية. وتؤثر الأهداف 
التالية نحو إحتواء الكلفة» تحسين الجودة؛: خدمات الزبائن. وسرعة التسويق 
المباشر على مهارات الموظفين والمهارات الضرورية الناجحة. وليست الكلمات نحو 
الانخراط", "المرونة"؛ "الكفاءة": "حل المشكلة" و"فريق العمل" هي كلمات 
متحجرة. فهي مترجمة مباشرة من المتطلبات الإستراتيجية لمنظمات اليوم. وقد 
صممت نظم عمل الأداء العالي لريط مبادرات الموظف إلى تلك الإستراتيجيات. 


رابعاً: تطبيق النظام 595161 عطا عمسغمعصع امح[ 


حتى الآن تكلمنا عن مبادئ وممارسات وأهداف نظم عمل الأداء العالى. 
ولسوء العظ» كمعن قهنايا التصفيم هد من المقدل أن ينكون اقل فرو تست 
التحديات التي تجب أن تنفن ب ضمان تجاح النظام. ومعظم ما يبدو 4 حالة جيّدة 








ل التاسع: خلق نظام عمل الأداء العالي وتوسع كول 
:هذ السف ادي لمردرج عاد لطنيق ويه لحوي الالريصية 
للتدريب والتطوير (45110) من المدراء والمستشارين لتمييز العوامل الحاسمة التي 
يمكن أنْ تصنع أو تكسر نظام العمل العالي الأداء. وعرف المستجيبون النقاط 
التالية كالأعمال الضرورية للنجاح: أنظر الشكل (35): 

عمل حالة الزامية لتغيير ترتبط بإستراتيجية عمل الشركة. 

التأحكد من أن التغيير يعود بالاصل الى المدراء المالكين والمدراء الرئيسن. 

تخصيص مصادر كافية لكي تدعم جهد التغيير. 

#* الضمان المبكر والإتصال الواسع. 

ع التأحكد من ان الفرق تنفن السياسة بسياق شامل. 

خا كيين تراك عبان تاقد لتقي 

للها التاكد من اهناك إستفرارؤة تلقنادة والأيطال: 

والعديد من هذه التوصيات قابلة للتطبيق لأي مبادرة تغيير تقريباًء رلكتها 
مهمة خصوصا لجهود التغيير العريضة التي تميّز نظم عمل الأداء العالي. وتم 
متافضة السدي الفضانا العامية كن نغ ادناذ 
1- بناء حالة عمل تجاوبة للتغبيبرءع تقطن) 101 0056 د5وعطاوباط 2 108ل11لا8: 
كا يسن التخلياف قن كر نظلع عمل الأذاء الخارق بات بجوي هذا 

وبشحكل جذري مختلفة عن الطريقة التي تعمل بها الأشياء بشكل مألوف. وأي 
واحدة من قطع النظام هذه تمثّل إبداع 4 مفهوم إدارة الموارد البشرية: حيث ان 
مصطلحات فريق العمل» التدريب المتناوب؛ الدفع وفق مبدأ المهارة» استقطاب 
المستخدم, تقنية المعلومات» وما شابه ذلك تكون أفكار جديدة نسبياً إلى بعض 


الموظفين والمدراء. ومن المؤكد ان الاستعمال المشترك لبذه المصطلحات قد يترتب 
عليه نتائج عمكسية. ويمكن ان يكون التغيير مخيف لأنه يطلب من الأفراد ان 





إدارة الموارد البشرية 





يتركوا الظطرائق القديمة لعفل الأشيّاء وقبول مداخل جديدة لم :يتم اختبارها علي 
الأقل. 

وللحصول على الإلتزام الأولي إلى نظم عمل الأداء العالي» يجب على المدراء 
أذ سوا حال التعييراث المطاؤية النجاء المنظية »كفلى ستبيل المثال» حاول الاراء 
التنفيذيون ‏ شركة هارلي ديفيدسن تأسيس مجموعات استقطاب الموظف بدون 
استعراض إلتزامهم الشخصي الخاص أولاً بالبرنامج. وليس من المستغرب» كان 
الموظفون غيوميالي وي بعض الخالات يشيرالوظفون إن التفييراك القترحة على 
انه 'برنامج جيد ويطبق من قبل قسم الموظفين. وتعلم المدراء التفيذيون لشركة 
هارلي - ديفيدسن طريقة صعبة بأن الإلتزام من القمة ضروري لكي تؤسس ثقة 
مقراد ةكين الوكلفين والقراء. ويه رانك حويكة حون تطبيق تروف تطم عسل 
الأداء العالي؛ تم اكتشاف بأن عضو الإدارة العليا يلعب دور الضامن نموذجياً أو 
اليبطل» ويصرف العضو جزء كبير من وقته ي دور الاتصال مع الموظفين حول 
الأسان:واللوالكل للقديور 

إنّ إحدى أفضل الطرائق لإيصال حاجات العمل أن يرى الموظفون ماهية 
العمل 2# وقتنا الحالي - وأداته الحالي وقابلياته. وبعد ذلك يرى الموظفون ماهية 
احتيائساك النظمة نه السنتفل. وتتكل الفعوة نين البيوم والستفبل تقطة البداية 
للمناقشة. وعندما يرغب المدراء التنفيذيون 4 شركة (/1111) ان يعملوا حالة 
تغيير لنظم عمل الأداء العالي: فأنهم يستعملوا إستطلاعات الرأي وبيانات الموظف 
على كلف المبيعات. وتم تزويد البيانات بالذخيرة الكافية للحصول على المحادثة 
التي تؤدي الى التغييرات مطلوبة وأثارة بعض الإقتراحات حول كيفية أمكانية 
القطليية: 

وتبين قضايا إدارة الموارد البشرية الموضسحة ف نموذج رقم (1) ما حدث 
عندما إشترت شركة (/81115) لاند روفر البريطانية وبدأت بجعل التغييرات بدون 
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شركة (/81111) بنظم عمل الأداء العالي الفعالة بشكل غير متعمد. 


2- تأسيس خطة الإتصالات مها حدم هع تمتاحصصدمه© 2 عصتطوتاطهذدظ؛ 


لاحظ مجلس الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير حول نظم العمل العالية 
الأداء بان تقديم نظام إتصال ناقص هو من الخطأ الاكثر تكراراً التي ترتكبه 
الشركات أثناء عملية التطبيق. بينما أكدنا على أهمية الإلتزام التنفيذيء إذ أن 
الاتصال من الأعلى لالأسفل هو إتصال غير كاف. ويمكن ان يؤدي الإتصال عن 
طريقين الى القرارات الأفضلء بل ايضأً تساعد # تقليل مخاوف وقاق الموظفين. 

فعلى سبيل المشال»؛ حاولت منظمة (501601701): وهي المنظمة الفائزة 
بجائزة بالدريج الوطنية الممتازة؛: تطبيق نظم العمل العالية الأداء للاستفادة من 
معرفة وتجربة مستخدميها. ووضح برنامج تجريبي طبّقته الشركة مكاسب 
طوزية بك معدل الإنداع تقريياً بنسية (00) ياكاكة يعد الاثقجا نكو الفرق السيرة 
ذانيا وشويفن الفريق: وبالرعه مان ننوشرك: (02ه40916) السري لأكترمن 
(50) اداقكة بك السننة فين غير المشتمل بان يق سحل الحدراء التوتطون» الا ان 
العديد منهم قاوم التغيير نحو نظام عمل الأداء العالي. فقّد إستاؤوا من خسارة 
المنزلة والسيطرة التي رافقت إستعمال الفرق المشجعة. 

وإذا شارك مدراء شركة (501661500) 4# المناقشات حول النواحي المالية 
وتؤاخي'العمليات فخ العمل :فاتهم لا يكافوا يدا من التفيين ويكم الدفع مقايل 
التبادل والإتصال المفتوح # مرحلة مبكرة الى ان يتجلى النظام. ويساعد الحوار 
المستمر على كل المستويات 4# إعادة تأكيد الإلتزام؛ والجواب على الأسئلة التي 
كنا ترز التناطة التسميونات نف حاف اقسام السلية رمد كو يان خض 


مبادئ نظام عمل الأداء العالي هي الاشتراك ‏ المعلومات. وهذا المبدأ ذو دور فمّال 
يؤدي إلى النجاح أثناء التطبيق وحالما يتم تطبيق النظام. 





إدارة الموارد البشرية 





نموذج رقم (1) قضايا إدارة الموارد البشرية 


فكرة شركة اللدند روفو البريطانية وبي إم دبليو: 

فبل بضعة سنوات مضت» وجدت شركة اللاند روفر البريطائية 
وهي شركة صناعية مختصة بأنتاج مركبات الدفع الرباعي؛: نفسها 
محاطة بسمعة سيئة للجودة الرديئة ومعدل الإنتاج. ثم مرت بها فترة تحويل 
أسانبي وفرضية الشبركك: قدزيي كجامل (الكييي ذلك مظنا كي 
مستخدم عائد تدريب شخصي لكي يستعمل + كل موضوع)»» وتطبيق 
طرائق الإنتاج على أساس الفريق» وتخفيض عدد تصنيفات العمل 
المنفصلة: وتطورٌ علاقات أكثرّ تعاونية بالعمل للظم وبدأت ببرنامج 
الجودة الشاملة. 

وكنتيجة لبذه التفييرات»: ارتفع معدل انشع بنسبة )025 بالماكة 
وارتفعت جودة وكفاءة الانتاج. ويا كول عق بيكة د مركي ةوق او انيت 
شركة لاند روفر وباعت اكثر من ثلث المركبات. وعلى أساس هذه 
التغييرات» دوعي صرت على أنها مرشح 'المستثمرون 2# الافراد 2 
المملكة المتحدة". ويَعْرفٌ هذا المعيار الوطني المنظمات التي تتبع انخراط 


وتطوير الافراد 4 قلب إستراتيجية عملها. 


اوحتى الآن» اشترت بي إم دبليو الشركة. وبالرغم من الدليل البائل 
الذي يُوكْقُ فعالية طرائق الإدارة الجديدة وتغيّر الثقافة» بدأت شركة بي 
إم دبليو بِإِمْلاء التغييرات ضمن إسلوب الشهور. وألفت التفييرات التحويل 
الثقابك) وعكحس التحسينات 4 الجودة والحفاءة 
تقط؟ - 'وععتاء ةدم أحعظ "0غؤ وعمرم غ1 معطتنكا" ,ماعط وع لعل :عع نم5 
حطمع؟ 0عأسرمعظ8 ' (نقستطظط' طغسندآ1 120 :جللمده تمدعء0 دمناهجتصوع 0 أانتحدسك ور 
موعاعصسة 1996 © لغطعتدرمم0 ,1996 «اعصسياك روعتسفصر سمن دج سوع0 
01 «دوأكعتسمعم ترط لعاسترمع8 .لمسم نمم عغصط ممتناقكودمة أاسعصععمممكل3 
للف ...]8 كاملا بعا3 بلقدصملأقمععغه]1 سملغم5دقة اتاعصصعع م د81 جردء أ عجرم 


8 01.] 313211 91937 //: جا ]1 .لع ممع" مخطمتمر 





ل 





الشكل (35) تنفيذ نظم عمل الأداء العالي 
“التتاا"لث رللتقصطع 51 ,56001 ,لاعص5 ,.عع مم0 ,ندع سمتامظ :عع11ام50د 
«طاتدود ,عله 12 ,"دع "تتاووع 1 للقصتك1 وستعفصة31" ,(2001) 
7 رعستطاعتاطسط ععع011) نمععاوء ا 


3- الاندماج الى الإتحان 2100انا عط صا ك1اه10: 

أن الأساليب الإستيدادية للادارة والمداخل المجابهة لمفاوضات العمل 
وها التواحن الأحكر إناذها واقس قري لاتساون والأتشبقاء وتننافة 
القتييراكا النحذرية تنا لكنةظة على نكم عمل الآداء العنالى العوانا ب امام 
إلى أعضاء الإتحاد مبكراً وابقائهم شركاء وثيقوا الصلة 2# عملية التطبيق 
والتصميم. ويوضح الشكل (36) كيفية بناء جسر نحو علاقة تعاونية ضمن 
الإتحادات 4ك تطبيق نظام عمل الأداء العالي. 















مكاسب التراكم المتبادل 
تأسيس الالتزام الرسمي 
ملصق دعم الناخبين 
الإلتزم بالإجراءات 








الشحل (360) بناء التعاون 4 الاتحادات 
تللتلاتتة ,تلتقمتتعط5 ,رأمم5 رلاعدك ,.عع2602) ,عع لسقتطم8 :عع تنوه 


-1413ا50 ,لقع 12 و '' 12501011:65 3911تاتلط؟1 313221085" ,(2001) 
60 , ل تللطسعت[طد2 ععع011ن) معرعاوع ”ا 


المكاسب التراكمية المتبادلة 03125) 8/21 عنه ان : 


قبن انحا ف ادن نقيت لشم نمي عاتن التدزاء شقنو انين العاكلة زتها 2 
العمال) أن يحاولوا إيجاد حالات "الريح - الريح"؛ حيث ان جميع الاطراف 
تكسب من تطبيق نظم عمل الأداء العالي. وف مثل هذه الحالات» أكتشفت 
بعض منظمات مثل (61310156:ز»/511 »4 1اعط5) بأن مفاوضات (الدعم وفق 
الفائدة) (التكاملي) بدلاً من المساومة الموقعية تؤدي إلى علاقات ونتاكج أفضل مع 








ممثلى الإتحاد. فالثقة هي مكون هش لاي تحالف وتنعمكس أ الدرجة التي 
يتلائم فيها الأطراف .2# مشاركة المعلومات وإتخاذ القرارات. ومنذ مدة2 اشرك 
نظام مانيتوبا الباتفي أعضاء الإتحاد ي أتخاذ القرارات عن ممارسات العمل 


وبسبب هذا النظام: استطاع مدراء الشركة أن يبنون ثقة متبادلة ويحترمون 
الإتحاد. ونضجت هذه العلاقة إلى نقطة محكنت الاتحاد ومدراء الشركة الآن من 
تصميم؛ اختيار» وتطبيّق التقنيات الجديدة معاً. وبالعمل الجاد ف تطوير الثقة إلى 
الأمام؛ أماك الإتحاد أو المكان اللانقابي: فأنه من الأرجح ان كل طرف 
سيفهم كيف يستفاد كل فرد من مفهوم نظم العمل العالية الأداء؛ وستكون 
المنظمة أكثر تنافسية وسيمتلك الموظفون كفاءة عالية من حياة العمل» وستتمتع 
الإتحادات بدور فقوي #ش تمثيل المستخدمين. 
تأسيس إلالتزام الرسمي 1 نننا تمتمطهن) لقصعو؟ امتاطهاة: 

تتسم أكثر تحالفات الإدارة بشرعية خلال الرمز الملموس للإلتزام. وهذا 
قد يتضمن وثيقة رسمية توضح تدخل الإتحاد ؛ رسائل التفاهم» وبنود إتفاقية 
المقاوضية الجناعية «وتاسيسن المتخدناة الشديكه «القويضيات الواضعة :وسيم 
شركة (إع85160 5130111185) وهي شركة منتجات الخشبء؛ لجنة عمليات 
مشتركة من ممثلي العمل والإدارة العليا لمناقشة القضايا العملية الواسعة المتصلة 
بنظم العمل العالية الأداء بشكل دوري. وتخدم هذه الأنواع من الإلتزامات 
الوقفية العامة تنقيا راك السنادن الملفوشة + 'غوضية هما 


عه تعد هذه الالتزامات إشارة خارجية من إلتزام الإدارة. 


35 تؤسس لعلاقة مسكتمرة حدى إذا غادر أبطال المشروع. 








إدارة الموارد البشرية 


تبئي دعم الناخبين الرئيسن الآخرين: 
5 لتاكدهن) لزاع ك1 #تعطا0 01 11م م متاك تعأاوه"]1 
بالأضافة إلى قيادة الإتحاد؛ فأنه من الضروي توفر دعم للناخبين الرئيسن 
الآخرين. حيث يجب ان يضمن القادة بأنْ الفهم والدعم هي أمور قوية ب كل 
المستويات»: وليس فقط قوة بين تلك المستويات 2 الجناح التنفيدي. ولإنجاز هذا 
الإلتزام» جعلت بعض المنظمات وظيفة علاقات العمل غير مركزية : واعطاء 
المسؤولية إلى المدراء المباشرين المحليين واختصاصي الموارد البشرية» للتأكيد 
بأنهم مسؤولون ومتعهدون لتطوير بيئة عمل الأداء العالي. فعلى سبيل المثال؛ نقلت 
شبكات (أ1101]6) مسؤولية رسمية عن علاقات العمل إلى مدير مصنهعها خلال 
إتفاقية مفاوضتها الجماعية مع الإتحاد. ويشغل المدراء المباشرون الآن منصب 
أعضاء مجلس علاقات المستخدم, وهو مسؤول عن المساومة المحلية بالإضافة إلى 
الأتماء اق ختسات امنتكاوي الك شرهنا المؤازى النسوية وبعيذا عن الالعزاء 
التي يحدثه التغيير» فان أهم سبب لإعطاء المسؤولية للمدراء المباشرين لعلاقات 
الموظف #2 انها تساعد .يك تأسيس علاقات عمل مباشرة مع الإتحاد. 
الإلتزم بالإجراءات 5ع ت1تلععه2 م)] عنتعطلم: 
حالما يتم تأسيس العمليات»؛ الإتفاقيات» والقواعد الإجرائية» فأنها جاهزة 
لسلامة العلاقة. وكما وصف (71/11812]1 181111) وهو منسق مجلس مدراء العلاقات 
التنفيذيين الصناعيين» الحالة على أن "الاجراء هو (السجادة- 1008) التي يقف 
عليها المتحالفون. ويحافظ الإجراء على مركزية الأطراف» وهي وسيلة فعالة 
لضمان انتشار سيادة الديمقراطية والإنصاف. 


وب# أحكثر الحالات»: تعمل عملية "النمو المحلى - 010102 6ته1]" أفضل 


من أي عملية تتبنى من مكان آخر. وكل منظمة لبا ظروف خاصة؛ ويجب على 
الآطراف الالتزام بالإجراءات التي اخترعوها. 








سع: خلق نظام عمل الأداء العالي وتوسع أفاق [ 
4- اقباع الإنتقال إلى نظم العمل العالية الأداء. 
6 :17701 13116م ته سطع 111 10 011 أأقممع!' عا عستطخوع 1 كةلا 

بناء الإلتزام بنظم عمل الأداء العالي هو نشاط مستمرء و الحقيقة: الأ 
آئة نقناظ غير مك مل وكائ نشاط تفييري: غالبا ما يتعثرالأداء ف بداية 
التطبيق: واحد هذه الأسباب:هي أن قطع النظام متفيرة بلكل متزايد بدلا من 
كونها برنامج متكامل. ووجدت شركة إيكسروكس (2]6102) عندما طبقت 
مفهوم الفرق بدون تطبيق تغيير نظام التعويض لدعم فريق العمل» وفعت © إنتقال 
سيئ. وك الواقع أظهرت الفرق أداء أفقر مقارنة بعمل الموظفين # الأماكن التي 
دعمت المساهمات الفردية. واستنتج مدراء الشركة التنفيذيون بأئهم محتاجون 
لتغيير النظام كله حالاً لأن قطع التفييرات كانت ضارة. 
بناء انتقال الهيكلية 5117106316 118312514100 2 110نا8: 

يمضي تطبيق نظم العمل العالية الأداء بطرق مختلفة للمنظسات 

المقطفة وذ بذاية النظاة العظيمئ يتمق المدراء وفائدة وضيع كل شي د 
فكانة كا اللضال "واطتى أمة يهان «متو فاايتع تقنديل ازا متعيناك: "تعد 
العملية بشكل متعثر. وعندما انتقلت شركة (11006(8611) إلى نظم عمل الأداء 
العالى 2 معملها #ّ مدينة (00300161))» ولاية أريزوناء حضر الموظفون البرامج 
التدريبية وشاركوا 4 إعادة تصميم وظائفهم عندما تم إغلاق المعمل لتجهيزه 
بتقنية جديدة. وعندما تم افتتاح المعمل مرة أخرىء تم تطبيق نظام فرق الإدارة 
الذاتية وتطبيق نظام دفع جديد للقوة العاملة العالية الأداء. 

وللسوو اك فلن معط قلق المما ناه هك تبي الظهيراك وعد 
ذلثلكة :بدا فط تاشيس ميحكابت التطييق عن ميان الاقراد رمق النظطام يز 
السقوط والتعطيل. وتوفر البيكلية جدول مواعيد زمني وعملية لتخطيط عمليات 
القدل الركيشةة واهانة تضميه العفل فاق ,«وسويي ملستسن 








ٍ إدارة الموارذ البشرية 
0 ظ 


اندماج وظيفة الموارد البشرية كشريك ثمين: 
161 عاطقبلة؟ 2 35 طمتأعصتاط عط عط متهم هامعم] 
إن إحد الأخطاء التي ترتكبها المنظمات 24# تطبيق نظم عمل الأداء العالي 
هي تخصيص موارد قليلة للجهد. وبالطبع نعني بالجهد بالمال» لكتّه يعني أيضا 
وقت ووخبرة. وبالرغم من أن المدراء المباشرين يمتلكون المسؤولية للتطبيق» يمكن 
أن يكون مدراء الموارد البشرية شركاء حقيقيون 2# إدارة التغيير. وعلى سبيل 
المثال؛: أوجدت شركة معدات تيكساس وحدة تطوير منظمة الأداء العالي 
لتسهيل أنتقال نظم عمل الأداء العالي. وطورت منظمات أخرى مثل منظمة 
16:12) ومحرّحات فورد وحدات خاصة بال موارد البشرية لأدارة التغيير 
التنظيمي. وأوجدت شركة أخوان ليفير (810]561 1:6061) أنتقال فريق الادارة 
المباشرة ومدراء الموارد البشرية للاشراف على تطبيق الفرق العالية الأداء وتطوير 
خارطة طريق التظييق: 
5- تقييم نجاج النظام تاءغ535 عط 01 و5عععنا5 عطا عصالدن1ة؟85: 
حالما يتم تطبيق نظم عمل الأداء العالي» يجب مراقبة النظم تقييمها بمرور 
الوقكو وي ناف هر سونات كول امد لعي افدلنة: اللا سمي يكين 
هناك تدقيق للعملية للتأكد من تطبيق النظام حالما يتم تصميمه والتأكد من 
دعم مبادئ نظم عمل الأداء العالي. وتدخل الأسثلة التالية ب موضوع التدقيق: 
#* هل يعمل الموظفون معاً حقاً» أو أن مصطلح "الفريق" هي فقط سمة؟ 
عه هل يحصل الموظفون على المعلومات المطلوبة لتشجيع صناعة اتخاذ 
القرارات85 
هل البرامج التدريبية تطور المهارة والمعرفة التي يحتاجها المستخدمون؟ 
ع" هل يكافئ الموظفين من أجل الأداء الجيد والإقتراحات المفيدة؟ 
اه هل تتم معاملة الموظفون بانصاف لكي يتم تقليل إختلافات القوة؟ 
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وثانيا يجب أن تركز عملية التقييم على أهداف نظم عمل الأداء العالي. 
ولكي نحدد هل نجح البرنامج؛ يجب ان يهتم المدراء بالقضايا التالية: 
ع* هل تم عرض السلوك المرغوب 4 الوظيفة؟ 
عل" هل تم تلبية اهداف الكفاءة؛ معدل الإنتاج؛ المرونة» وخدمة الزيائن؟ 
عه هل انجاز أهداف حياة الكفاءة للمستخدمين؟ 
©" هل تعد المنظمة الآن أكثر تنافسية من الماضي؟ 
وأشيراء يجب تقيديم نظ م عمل الأداء الغعالي بشكل دورق هن ناحية 
الأولويات والمبادرات التنظيمية الجديدة. ولأن نظم عمل الأداء العالي تبنى على 
عمليات العمل الرئيسة التي تسلم القيمة إلى الزيائن» ولأن هذه العمليات وعلاقات 
الزبون تتغيير هأن نظام العمل يتغيير ايضاً. إنّ فائدة نظم عمل الأداء العالي تعد 
مرنة ولذا فهي مقبولة التطبيق بسهولة. وعندما يحدث التغفيير»؛ يجب أن يقاد 
التغيير بفهم واضح لاحتياجات العمل التجاري واستعراض الملائمة العمودية إلى 
الإستراتيجية. 


خامساً؛ نتائج نظم عمل الأداء العالي: 


5 117011 عع لطامت ط سطع 1 01 وعسامع 01 

هناك أختلاف واسع من نتائج المنظمات المكتسبة من نظم العمل العالية 

الأداء وإدارة الموارد البشرية الفعّالة. وهناك العديد من الباحثين قد صنّفا هنه 
النتائج من ناحية ما يتعلق بالموظف مثل قضايا كفاءة حياة العمل وأمن الوظيفة أو 
التحديات التنافسية مثل الأداء» معدل إنتاج: والريحية. كما أكدا بأن أقضل 


المنظمات هي من تجد الطرائق لتحقيق توازن بين نتائج المجموعتين ومتابعة 
النشاطات التي تحسن النتائج. 









-١‏ نتائج الموظف ونوعية حياة العمل 
انآ عانه17؟ 06 1لة0 لطة دعمامء أن ععتزه[مماط 

هناك عدد كبير من المنافع المحتملة للموظفين من نظم العمل العالية الأداء. 
ولأن الموظفين منشفلين أكثر # عملهم؛ فهم أكثر إرضاءً ويجدوا بان أكثر 
حاجاتهم للنمو الكامل قد تمّ تلبيتها. ولأنهم مستخدمون واسعي الاطلاع وأكثر 
قوة؛ فهم يشعرون بان لبم دور كبير بي المنظمة وبأن آرائهم وخبرتهم ذات قيمة 
كبيرة. وبالطبع هذا ما يحدث ؤ الإلتزام الكبير. ومن خلال المهارات العالية 
والإمكانية العظيمة للمساهمة» فهم يتمتعون بحماية الوظيفة وبالإضافة إلى 
كونهم مسوقين للمنظمات الأخرى. 

إضافة إلى ذلك؛ يعد الافراد الذين يحملون شهادة جامعية كجزء يكمل 
القؤة الماهلةهواذ | قونهب هلق الوقلفسن ننتهؤوا الايكاننية الحنيل ميعن أن 
يسمح لبم بإستعمال مهاراتهم وقدراتهم ب الطرائق التي تساهم # النجاح 
التنظيمي عند أملاء نمو الوظيفة الشخصية وحاجات الرضاء للعمل. وتخدم نظم 
عمل الأداء العالي 4 تعشيق الأهداف التنظيمية بمساهمات الموظف. وبالمقابل, 
وعندما يكون الموظفون قليلي الإستعمالي: تعمل المنظمات بقليل من الأداء 
الكامل؛ حيث يطور الموظفين مواقف وعادات عمل سيكة. 
2- النقائج التنظيمية والميزة التنافسية, 


1 تلم ع تحاتأء محدهن) أنه دعتتتهع 00 1م2210 تموع 01 


وهناك أيضاً عدّة نتائج تنظيمية تنتج من إستعمال نظم عمل الأداء العالي. 
وتشمل هذه النتائج معدل الإنتاج العالي؛ الحلف الأوطأء وتحسين أوضاع 


الاستجابة إلى الزيائكن»: مرونة أعظم ومستوى ريحى أعلى. 
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ومن الجدير بالذكرء أن المنظمة يمكن أن تحقق ميزة تنافسية 
مستدامة (51015181035016) من خلال الافراد إذا ركزت على أريعة معايير. إذ يجب 

على المنظمات أن يطوروا الكفاءات لمستخدميهم والتي هي: 

ه القيمة الثميئة ©1/21581: تزيد نظم العمل العالية الأداء من القيمة من خلال 
تأسيس الطرائق التي تزيد الكفاءة» وتخفض الكلف؛ وتحسئن العمليات» 
وتُزودٌ شيء غريد من نوعه إلى الزبائن. 

* النرة ©181: تساعد نظم العمل العالية الأداء المنظمات 4 تطوير وتسخير 
المهارات؛ المعرفة؛ والقدرات التي ليست متوقرة على حد سواء إلى كل 
المنظمات. 

عه من الصعب التقليد ]21 اندز 10 101121016: يتم تصميم نظم العمل العالية الأداء 
حول عمليات وقابليات الفريق التي لا يمكن أن تنقل؛ او تُستنسخ من قبل 
الشركات المنافسة. 

التنظيم 01853111260: تدمج نظم عمل الآداء العالي مواهب الموظفين ونشرهم 
بسرعة # المهام الجديدة وبمرونة كبيرة. 

وتوضح هذه المعايير بشكل واضح كيف ان نظم العمل العالية الأداء 
بشكل خاصء وإدارة الموارد البشرية بشكل عام» هي أدوات فعالة تستخدم 2 
تحقيق الميزة التنافسية من خلال الأغراد. 

وعلى أية حال؛: فان أمكانية تطبيق نظم عمل الأداء المالي ليست مهمّة 
سهلة. إذ أن النظم معقدة: وهي تتطلب مقدار كبير من المشاركة القريبة بين 

المدراء التنفيذيين؛ والمدراء المباشرون» ومحترطو الموارد البشرية» وممثلو الإتحاد: 


والموظفون. ومن سخرية القدر, أن هذا التعقيد يؤدىي إلى تحقيق الميزة التنافسية. 
ولأ تكن اليل العالنة الآدا هيجي التناينة كيين الدي التستضاء التظيياث 
الناجكحة وان" القدرة تلكا مله لعزن وامضاماك الؤياكل تفن حالفيمة نادرة 





إدارة الموارد البشرية 





سادساً: نظم عمل الأداء العالي ..ر العمل الصغير والمتوسط الحجم: 


514-نائمل71/1 حضة القحطك عط عة كطتع و5 ع1ده/17 ععممصحترم م ط لطع 111 
عمق مط 


يسنتنج (21.,2003 أء #علضة1اطه8) من مناقشة نظم عمل الأداء العالي 
بملاحظة تطبيقها 4 المنظمات الصغيرة والمتوسطة الحجم. ولعلٌ العديد من الأمثلة 
المستهملة 4 توضيح انتشار نظم عمل الأداء العالي تأتي من الشركات المشهورة 
الكبيرة؛ فأن الفلسفات, المبادئ»: والتقنيات التي تتناولبا نظم عمل الأداء العالي 
ملائمة على حد سواء بإدارة المشاريع لكل الحجوم. وسيكون من الخطأ 
الإعتقاد بأن المبادئ الأربعة لنظم عمل الأداء العالي التي ميّزها لولير (1201615آ) 
(مشاركة المعلومات مع الممستخدمين: ربط الدفع بالأداء» تدريب وتطوير 
الموظفين» وتبثي ثقافة العمل العادل) هي فريدة من نوعها إلى ثروة (1000) 
منظمة. وليس من الصحيح أن نخمن أن علم تشريح نظم عمل الأداء العالي قابل 
ادق مل تراك لمكي ف وطاتقية مكنا اامتظمات القدمية لكل 
الأحجام نظم العمل على أساس الفريق» وكذلك طبّقت ممارسات ملاك 
الموظفين التي تختار الموظفين ذوي الكفاءة العالية؛ وطورت البرامج التدريبية 
التي تجدد مهارات الموظف بشكل مستمر» وإستعملت ممارسات التعويض التي 
تدعم الأهداف التنظيمية المعينة. إن المفتاح الرئيس لعمل هذه الأشياء هي التنسيق 
واستعمال الإسلوب التكاملي. وأنجزت هذه المنظمات الصغيرة ببساطة نظرة نظام 
إلى التصميم التنظيمي الذي يدمج مارسات الموارد البشرية» وهيكلية العمل» 
والعمليات التي تستعمل بفعالية كفاءات المستخدم. 

سيجد قَرَاء هذا النّصّ أن مبادئ نظم عمل الأداء العالي تساعد 4# إدارة 
تدبير الموارد البشرية» بغض النظر عن الحجم التنظيمي. 








وعليه يستخلص (21.,2001 اء 80113061) حول هذا الفصل بما يلي: 

الهدف الأول: نظم عمل الأداء العالي هي مجموعات خاصة من ممارسات 
الموارد البشرية: هيكليات العمل» والعمليات التي تزيد من معرفة ومهارة والتزام 
ومرونة المستخدم. وهي مستندة على المبادئ المعاصرة لمنظمات التدخل العالية. 
وتتضمن هذه المبادئ معلومات مشتركة: وتطوير المعرفة»: روابط جائزة الأداع. 
ومذهب المساواة. 

الهدف الثاني : نظم عمل الأداء العالي متكوّنة من عدّة عناصر مترابطة. ومن 
البديهي؛ أن يبدأ النظام بتصميم تشجيع فرق العمل لتنفيذ عمليات العمل 
الرئيسة. ويتم اختيار وتدريب أعضاء الفريق على وفق التقنية » حل المشكلة؛ 
والمهارات الشخصية. وك أغلب الأحيان تمتلك نظم المكافأة مجموعة من الحوافز 
التنظيمية؛ بالرغم من أن الدفع وفق المهارة الأولية يستخدم لزيادة المرونة وخطط 
الدفع وفق الراتب تستهمل لتحسين البيئة العادلة. وتميل القيادة إلى أن تكون 
مشتركة بين أعضاء الفريق» واستعمال تقنية المعلومات للتأكيد على امتلاك 
الموظفين المعلومات المطلوية لأتخاذ قرارات انتاجية مناسية. 

الهدف الثالث: تعد قطع النظام مهمة من ناحية مساعدتها لوظيفة النظام 
الكلي. وعندما تدعم وتكمل كل القطع أحدها الآخرء؛ فأنه يتم تحقيق نظم 
عمل الأداء العالي للملائمة الداخلية. وعندما يتحد النظام بالأولويات التنافسية 
للمفظلية مجك كانه ايهف الل العدوة أيقنا. 


الهسدف الرابسع: يمثل تطبيق نظم العمل العالية الأداء مبادرة تغيير متعددة 
الأبعاد. وتسير نظم عمل الأداء العالي من المحتمل بسهولة إذا طبقت حالة العمل 
أولاً. ومن الضروري دعم الإدارة العلياء وأيضا دعم ممثلي الإتحاد والناخيين 
المهمين الآخرين. ويساعد ممثلوا الموارد البشرية # أغلب الأحيان 2# تأسيس 
إنتقال البيكلية لمساعدة عملية التطبيق خلال مراحله المختلفة. وحالما يُطبق 
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التظناف» يجن اتقبيع النظلاة من نائجحية عماياقة» نتافجه» واتلاكبة لمر مه 
أهداف المنظمة الإستراتيجية. 

الهدف الخامس؛ عندما يتم تطبيق نظم عمل الأداء العالي بشكل فعال: 
يستفاد الموظفون والمنظمة من ذلك. وينخرط الموظفون كثيراً ب المنظمة ونمو 
التجربة والرضاء»؛ ويصبحوا أكثر فيمة كمساهمون. وتستفيد المنظمة مسن 
الإنتاجية العالية» الجودة» المرونة؛ ورضاء الزبون. ويمكن لبذه الميرّات سوية أن 
تزود المنظمة بميزة تناقسية مسندامة. 


الهسدف السادس: تطبق مبادئ نظم عمل الأداء العالي # أماكن العمل 
التنظيمية الصغيرة والمتوسطة الحجم وكذلك # المنظمات الكبيرة. وطبّقت 
المنظمات التقدمية لكل حجوم نظم العمل العالية الأداء بنجاح. 
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الفضصل العاشر: إدارة الموارد البشرية الد 


الفصل العاشر 


إدارة الموارد البشرية الدولية 


111165 :1121211261011 
ع ددع 21136 1/1 


المقدمة : 

إِنّ أحد القوى الرئيسة التي تقود إدارة الموارد البشرية هي عولمة الأعمال؛ 
ووفقاً لقسم التجارة العالمي فأن الاستثمارات الخارجية © (25) سنة الماضية قد 
قفزت من (75) بليون دولار إلى (750) بليون دولار. وحوالي (80-70/) من الاقتصاد 
الدولي يتآقر بالنافسة العالمية؛ وكلما انتقلنا سريعا نحو اقتضاد عالمي فآن 
العديد من المنظمات بدأت 2# إعادة تقييم مفاهيمها نحو إدارة الموارد البشرية. 

موق اتقو هة ]الخو كةو سير ةعول اسوتخضات اهجارة العالنه 
وك معظم النوانحي المهمة حؤخر الطريقة التي تنظم مين خلاتبا الشركة عيلياتها 
الخارجية على نوع المصادر البشرية والإدارية وقضاياها التي تواجهها أضف إلى 
ذلك سنصف باختصار بعض العوامل البيئية التي تؤثر على عمل المدراء ب المكان 
العولي. 

وكما هن السانرقم الننافات لطي شان ابعادليق سبك ل سياف ينم 
خلاله صياغة قرارات إدارة الموارد البشرية وقد خصصنا نسبة كييرة من مادة 
هذا الفصل لمناقشة فعاليات الموارد البشرية المختلفة التي تشتمل الاستقطاب: 
الاختيار والتنمية وتعويض الموظفين الذين يعملون # المواقع العالمية. 





إدارة الموارد البشرمة 





1 ولا : الإدارة ألدو لية المعدرعع 2 ننه /ا 000 


: 1- إدارة ما وزاء الحدون: 15ءع82010 و55م0تع كل 1118 7/1238 

تتخن العمليات التجارية العالمية بضعة أشكال مخلفة؛ حيث تنفد نسبة كبير 
من الأعمال التجارية بواسطة تسهيلات قليلة وتمثيل يك البلدان الأجنبية. بينما نرى بأر 
هنالك شركات تبذل تسهيلات مكثفة 2# البلدان مختلفة من العالم. 

إن إدارة هذه الموارد بصورة فعالة واندماج فعالياتها لتحقيق ميزة عالمية: 
يعتبر صورة من صور التحدي التي تواجه قيادة هذه الشركات ويوضح الشكز 
() الأنواع الأساسية للمنظمات وكيف تختلف هذه المنظمات 4 درجا 
استجابتها للأنشطة العالمية والمناطق المحلية واندماجها لتحقيق ميزة تنافسية. أي 
إن الشركة تضامنية دولية هي بصورة أساسية شركة محلية تبني قدراته 


الموجودة وتخترق الأسواق العالمية. 





الشكل (37) أنواع المنظمات 
و“اتتطاتتث ,513122811 ,56001 بللعمطك ,.عع ممع رعرع لسقتلطمظ :عع نروك 
انهه ,عله 12 , '14250111:665 لتقصسطط عتأعمصد1/ة" ,(2001) 
.633 وعقحستطاعت[طسط ععع0011) تترعاوء '7آ 
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الفصل العاشر: إدارة الموارد البشرية الدوتية 





وهناك العديد من الشركات التي تستخدم هذا المفهوم للحصول على 
ناؤاوقة أهياتجا التعارية ف أزرينا انكنان شحويكة زموقي] وستول المقودرف: 
مكافي )م فى تولك شيذو القند تاكاه ايه قتاع زيقناكينا لاسرا اهالب 
وبدون تغيير ملموس على عملياتها الطبيعية. 

اننا الشتركضة التخيامقة السو السنسية و كك سينا وققييل فلن 
وحدات مختلفة تعمل ب عدة بلدان متعددة وخير مثال على ذلك شركة (شيل 
وفلكس). حيث أعطت هذه الشركات لزبائتها 4 الخارج اهتماماً كبيرا من 
الفركة النانتحة لضان االحل ةمكل أذاء الزيون السشوظات المناضنة والأقيها فاته 
الاقتصادية 4 مختلف المناطق 2# العالم. 

ويتم إدارة هذه المؤسسات من قبل شركات مستقلة وبدون اندمابج. وينظر 
نا الشركة النااده على انها اوربك مور لمعك د ككل طولب نينا من 
شل شرك رتسي به للد الأسسلى «الشتركات الياناقة تخصركه افرع فيينا) 
مكل إل قاف[ جم اللتسوق نعطت | ند يدوق معان وقد اول ان تمع نكن 
الفعاليات 4 كل قطر من أجل زيادة الفعالية 4 العالم. وتحاول الشركات 
لافيت قاو اند هل لتقو لتقيو نذا معاي رسفي عقوو كيار 
أي شركة عالمية. ولكي توازن بين مفصلة كونها محلية أو عالمية يستخدم هذا 
النوع من الشركات شبكة من التراكيب التي تتعاون فيما بينها موزعة حول 
العالم ومجهزة بكافة التسهيلات الخاصة ويخضع هذا النوع من الشركات إلى 
كونه فكرة نموذجية بدلاً من كونه حقيقة وخير مثال على ذلك شركة (فورد 
1ر1"0) 


بها لوك طن زحي الف ل امف نو الخلنام شرك اوري لعل 
بصورة عامة إلى أي شركة تزاول أعمالبا التجارية خارجح موطنها الأصلي وكأنها 









. إدارة الموارد البشرية . 
2- كيف تؤثر البيئة العالمية على الإدارة: 
7 1116166[ اماع 0 تت 1أوط010 عطا وع100 18109 

ل الفصل الثالث من هذا الكتاب تم تسليط الضوء على بعض الاتجاهات 
أو الموتول العاكيئة المبؤكرة علب إدازة امتواوة المشدرية وكاتت إحتدئ القكسانا 
الاقتصادية الأساسية التي ناقشنها إيجاد مناطق حرة للتجارة 4 العالم. 

وبالإضافة إلى القضايا الاقتصادية للتجارة العالمية نرى بأن البيئة الثقاغية 
(كالاتصالات والدين والقيم والمعتقدات والتعليم والتركيبة الاجتماعية) لديها 
تأثير مهم على القرارات 4 أي شركة عاللمية ويوضح الشكل (38) خلاصة عقدة 
البيئة الثقافية التي يجب أن تدار فيها الموارد البشرية. فالثقافة 163121نا) هي 
(ظاهرة متداخلة من عمق المجتمع) وما لم يتمكن المدراء من معرفة وتشخيص 
محرمات وطقوس ووجهات نظر هذا المجتمع وعلاقة أضراده الاجتماعية وبعض 
العناصر الأخرى المبينة # الشكل (38): فأنهم سوف لن يتمكنوا من تهيئة 
الطريق نحو انسجام كبير مع هذا البلد المضيف الذي سوف تجري على أرضه 
كافة العمليائف التجاوية العامة 

وتتطلب البيئات الثقافية المختلفة عدة مفاهيم مختلفة لدراسة إدارة الموارد 
البشرية فالاستراتيجيات والتراكيب والأساليب الإدارية التي تكون مناسبة 2 
ثقافة ما لا يمكن أن تكون ناجحة 4 ثقافة أخرى. فعلى سبيل المثال يدرك 
مدراء كوكرلا (015:) 0003)) الاختلافات الثقافية بين أكثر من (200) بلد 
لمتالكة الشركة رونا فيها: 


ومن خلال هذا الفصل سوف نناقش بضعة قضايا تتعلق بالموارد البشرية وما 
هية ارتباطها بالبيئات الثقافية المختلفة. 





* الأولي/ الثانوي 


حرف مبنية 


«ه العائلة 

«ه التنقلات. 
القومية. 
الوطنية. 


ب الطيقات الاجتماعية: 


الإتصالات 
«» اللغات. 
«» اللهجات. 
#» اللكنات. 
* الوسائط/التكنولوجيا 


0 الإدرا لك. 


معتقدات دينة 
© الأعمال الشرعية. 
© الأعمال المحرمة. 
© الأيام المقدسة. 
» المناسبات الديئية. 





الشكل (38) البيئية الثقافية للأعمال الدولية 


ولتاتلاتتة رمسقتطع 51 رأممء5 بللعدة .عع 260) ,نعل سقتطمظ تع توم 


طاسوة .له “127 ,"نع "تنامدوع 1 لمقسد11 عستعقصو31" ,(2001) 
.8 رقتتطعتاطتا ععع011) معاي 11 





0000 البشرية ار ار 0 : ظ 
3- الغرق بين إذارة الموارد البشريبة المحلية والدولية : 
312112861716171 ودعه1لا0وع1] مقمحبتط لهناه0 تاأمتتاعام][ قناوء /ا لأوعدره2] 
تختلف إدارة الموارد البشرية الدولية من تلك المحلية ب بضعة طرائق؛ ففي 
المكان الأول من الضروري وضع تأكيد كبير على الوظائف والأنشطة. مثل 
إعادة الموفع والتوجه وخدمات الترجمة لمساعدة الموظفين للتأقلم مع البيئة الجديدة 
والمختلفة خارح بلدهم الأم. 
ويتنتق فبتة إذانة الموارد اليشتوية مشافدة اللوطلدين ف ماله اتشنراكت 
والصيرفة وإدارة الاستثمارات وإيجار السكن وخدمات الزيارة للأقارب. حيث 
تمتلك الشركات المتضامنة كادر من ال موارد البشرية لمساعدة الموظفين ويعمل 
هذا الكادر كفريق يساعد 2# وضع برامج وسياسات وتوجهات مناسبة. وتمتاز 
شركة كوكولا (0:015) 0062) بأن لديها كادر من هذا النوع من المدراء يعمل 
على وضع خطط لإدارة الموارد البشرية كل أسبوعين: مما يسهل على تنفيذ كل 
برنامج بأقصى فترة ممكنة مما يعكس تطور أنشطة الشركة. 
إن قسم إدارة الموارد البشرية 4 الفرع الدولي يجب أن يستجيب بصورة 
خاصة إلى البيئة الثقافية والقانونية والسياسية لذلك البلد. فأن أي شركة يجب 
أن تهتم بأريعة معايير جوهرية مهمة ب عملية استقطاب الجهود وهذه المعايير هي : 
1 - الاندماج الشخصي 7م16 امتروومع2 
2 - التوصل إلى النتائج 5ا[ناوع16 م1 عوأتردر]1 
3 - احترام الآخرين وتاعطا0 10 أععموع 18 
4 - القدرة أو القابلية «اتلقطهمة © 
والشكل (39) يوضح أهم العوامل التي تؤثر 4# درجة الاختلافات ما بين 
إذازة ألواوت البقيوي: المسلية وإذارة الوازى التشرنة الدولية. 





الفصل العاشر: إدارة الموارد البشرية الذولبة 
شر: إدارة الموارد الب ولي 


الصناعة التى 


تنتمي إليها 
الشركة اليولية 


نشاطات الموارد 
البشرية المحلية 


اتجاهات الإدارة 
العليز' ©" 





الشكل(39) العوامل المؤثرة 24 الاختلافات ما بين نشاطات الموارد البشرية المحلية 
والدولية 
خللط لأهدهاأممنعاصط عطا 8ه ع101] عط" ,تتمللك ,كتتسد8؟ :عع سوك 
1 :2004 ,**7ازوتاء كتمنا لاع كسمن “تععممة 11 


ثانياً: مفهوم إدارة الموارد البشرية الدولية: 


أاع اع 1/13128 150111665 للقمصتطط 110201همتتعتس] 01 أمرععوم2 


ينقسم عمل إدارة الموارد البشرية الدولية إلى ثلاثة أصناف رئيسة وهضي: 
ممازسسات إذازة الموارى الشرية والملستخدمين الممترمين ف الشركات الدولية: 





إدارة الموارد البشرية 





هساوينات ادارة وار التسدرية ومو ا توا الوولة الطئوية حك شخ سين 2 
الشركات الدولية:» وأنظمة التوظيف المقارن. فالموضوع الأول ليس ذو العلاقة 
وثيقة باهتمامات الباحثين» وسوف نسلط الضوء على الموضوع الثاني وإلى حدّ ما 
على الموضوع القالتك.وسوف نتعامل أوليا مع موضوع معارمسات إذازة المؤارد 
التششرية ومؤاطنوا الذولة المقنيفة فنا :وسوف نتظرق إلى فكنايا آدارة المتؤارد 
البشيرية القارتة. 

توجد قضية حاسمة 2# إدارة الموارد البشرية ومواطنوا الدولة مضيفة وهي 
المدى الذي تختاره الشركات الدولية لتحويل نظامها الإداري الوطني أو العالمي 
إلى شركة تابعة أو تسمح للشركة التابعة ب تطوير ممارسات التوظيف متجدرة 
الممارسات الأصلية. ويعتمد هذا المفهوم على مدى العوامل المتضمنة لتركبية 
سوق الشركات الدولية (وهل هو تركيب موحد عالميا أو متنوّع5)؛ وأهمية 
المنظمة التابعة لعمليات الشركات الدولية العامة؛ وأهمية سلوك المستخدم المعيّن 
كمصدر للميزة التنافسية ب الشركات الدولية» والدرجة التي تسيطر فيها 
الشركات الدولية على المنظمة التابعة (كما # الشركات المتحدة) والمدى الذي 
تختلف فيه ثقافة الدولة المضيفة وقوانين التوظيف عن الموطن الأصلي للشركات 
الدولية (أي الاختلافات الكبيرة 4 نقل ممارسات الوطن الأمُ). ويختلف العمل 
التجريبي على نقل ممارسات إدارة الموارد البشرية من بلد إلى آخر). 
الثاً: القضايا الثقافة والجنسية في إدارة الموارد البشرية الدولية 

معظم اهتمامات العمل # مجال إدارة الموارد البشرية الدولية تهتم بذ 
ذوائية طرائق الكقافة الوطنية وتافترات ممارسات التو كيت نف اندو 'السصديفة 
وخلق ثقافة التفييدات فيما يتعلق بقدرة الشركات الدولية على تحويل ممارسات 
التوهيت اللملوان اتسين 

ويُنظر إلى الثقاضة الوطنية على أنها مجموعة من القيم» الاعتقادات» 


التوجيهات الفكرية ؛ والأعراف المثالية لأعضاء المجتمع المعين. وإذا كانت مقدمة 
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تقنيات الإدارة تتناقض مع الثقافة الوطنية فأن هذا يؤدَّي إلى فشل الطريقة: 
وبدون الحاجة لذكر الصراع الحاصل بين الشركات الدولية وموظفيهاء وريماء 
يمتد الصراع إلى المجتمع. وتعد الدرراسات المقارنة للثقافة الوطنية و4 معظم 
البلدان محدودة بسبب الكلف المرتفعة والمتعلقة بمجموعة البيانات. وتوجد دراسة 
قام بها الأستاذ (1]05606,1991) والتي تعتبر بحق دراسة مهمة ومؤثرة لما تحتوي 
على بيانات مستخدمة قد جمعت من أكثر من 60 يلد 4 أواخر السيعينات). 

وهناك أبعاد مختلفة للثقافة المتميزة والخاصة لبعض القياسات (عن طريق 
الإستفتاءات). ولقد ركز عمل الأستاذ (110551606) على أريعة أبعاد؛ جميعها 
مُتَعَلقة بسلوك العمل وهي: 

1) الفردية / الجماعية: وهو المدى الذي يتحكم بحياة الشخص اعتماداً على 
الأهداف الشخصية أو أهداف المجموعة. وتتميز أكثر الدول الغربية 
الصناعية بالثقافات الفردية» بينما مُعظم بقيّة دول العالم تتميز بالثقافقة 
الجماعية؛ بما ‏ ضمنها كل الدول النامية. 

2) شفاوت ميزان القوى: وهو المدى الذي يقبل فيه الأشخاص ذوي المنزلة الأوطأً 
بمفهوم تأثير تشرّيع القوّة لأشخاص ذوي منزلة مرموقة. وتترابط إبعاد 
ميزان القوّة مع الأبعاد الفردية والجماعية؛ لذا فأن الثقافات الفردية 
تتحفطن عموما عند العدام تفاوت ميؤان القوى وقمو الكقافات الجماعية 
بشكل ملحوظ. 


3) اللذكور/ الإساث: وهو المدى الذي يحدد الصراعات العدوانية 2 المجتمع 
مقابل العلاقات الجيدة والحياة البادئة. وتميل ثقافات 'الذكور" إلى 
سيطرة الآباء» بينما تميل تقافات "الأنوثة" إلى عدم المساواة بين مختلف 
الأجناس. ولا يبدو هذا البُعد مرتبط بالتنمية الاقتصادية أو الموقع 
الجفراك. وتعد اليابان من أعلى البلدان 4 تفوق مفهوم الثقافة الذكورة 
إضافة إلى عدة بلدان شرق آسيوية أخرى تدخل 4# منتصف المقياس. أما 





إدارة اموارهالشرية ظ 1 
المجتمعات العادلة» مثل البلدان الاسكندنافية» فأنها تمِيلٌ إلى أن تكون 
قافات انون اعد 

4) تجنب الحيرة والشك: وهي الثقافات التى يهيمن على أفرادها القلق جراء 
اللقسوو لكان 

وما يزال العمل محدوداً خصوصاً على قضايا الجنس 2# مجال إدارة الموارد 
البشرية بعض الشيء. ولابد من الإشارة إلى كتاب الأستاذ (40167,1994) الذي 
تطرق إلى دراسة عدة قضايا لمختلف الدول كقضية بروز المرآة ب المواقع الإدارية 
المتقدمة والتركيز على بعد الثقافة الوطنية التي تلعمب و ابنالسنا ترويج 
سمو الوا صل التاف المتشدهة بك هذه ا لدنا: 

وك هذا السياق نشير إلى عمل الأستاذين (1.3180/16,1998] عي 10278) اللذان 
ابافقردنا بجا داف وفلس امن كزعل #ابواناه:الأمم تمن خول وسيب السناة» ا عهادا 
على معايير الثقافة الوطنية للأستاذ (ع11015660): الذي أفترح بأنْ الثقافة تلعب 
بالتأكيد أقصى الدور المباشر 4# توليد فرص العمل للنساء. وتمِيل الثقافات 
الفردية إلى التأكيد على الإنجاز والإستحقاق الشخصي كقاعدة لقابلية 
الحركة؛ بعكس الثقافات الجماعية. وهكذاء فالبعد الفردي يتعلّق إيجابياً 
بإيجاد فرصة عمل للنساء # المواقع الإدارية. 

وتفترح بَمْض الدراسات الأخرى مثل دراسة ( 85أ205602/6] 
4 8 ) بأن تركيب جنس القوة العاملة ْ شركات التابعة إلى 
الشركات الدولية تتوافق مع معايير الدولة المضيفة. 


زابعاً: التوظيف الدولي ع م52 21ده لممممعام1 
تمتلك الإدارة الدوئية العديد من المشاكل إضافة إلى تلك المشاكل الشثى 
تواجهها ب عملياتها الداخلية. فبسبب البعد الجغفراي وفقدان الاتصال اليومي مع 


0 
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المركز الرئيس 2# البلد الأم. غالبا ما يتم حل المشاكل بمساعدة بسيطة وبدون 
استشازة عن الأحرين: 
ولذلك كان من الضرورك أن يطظى 'امثسام خا إل همازسات التوفليف 
بذ الأقساح الدولية: وهنالك ثلاثة مضادز تساعد الشركة 3 انتقطاب الأفراد 
العاملين من آجل توظيفهم 2# عمليات دولية: 
الأول: ترسل الشركة أفرادا من مواطنيها الأصليين ويطلق على هذا النوع 
من الموظفين” أبناء البلد” 
الثاثي: يمكن للشركة أن تستأجر موظفين من جنسية البلد المضيف وهم 
مواطنو ذلك اليلد من أجل إدارة العمليات الدولية. 
الثالث: يمكن للشركة أن تستأجر موظفين من جنسيات بلد ثالث وهم 
ليس من مواطنين البلد الأم ولا من مواطنين البلد المضيف. 
ويتمتع كل مصدر من هذه المصادر الثلاث يبعض الفوائد والعيوب المعينة 
ويوضح الشكل (40) بعض أهم الفوائد الرئيسة لبذه المصادر الثلاثة؛ ومعظم 
الشمركخاك: الها ديلا تجمغ جانوية بده الغتاون الكالاك مويه نينا خرض لضن 
يميل الى استخدا 


مصدر واحد أو مصدرين. 












موهية متوفرة ضمن الشركة 


» توجه دولي البلد 








* يعلم المعرظة من البيئة والثقافة | » خبرة الشركة » متعددين اللفات 


السك 


الشكل (40) ذوائد مصادر الاستقطاب الدولي 


ولتتطاتتث رتتممتتعطه5 ,1م560 ولأعدة .عع مع-) ,«تعل0سعقتطامظ :عع تمك 
-اكتاوة .لع 121 و '' :15650111 الللقتطط عطتاعمصة31" ,(2001) 
.2640 ,عستطعتآ طوس ععع011) سرعاوعآ 
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ويشان غملية التؤفليف تسرف وظليفة التوظيق على انها (ملع الككان او 
الموقع الشاغر يك البيكل التنظيمي والمحافظة عليه): قفي الشركات العالمية 
التي تسعى لدمج مزايا المركزية واللامركزية: يمكن تقسيم العاملين إلى 
لزاه مسيوطاكي نقيت كربيا بها [تواظتو البله الأعوموا قد الله الضيتك” 
ومواطنو البلد الثالث). ولقد أشار إلى هذا النوع من التوظيف» الذي أطلق عليه 
بالتوظيف على أساس العرق (111120661112) والتوظيف على أساس العرق المتعدد 
(10تاتاعع:2017) والتوظيف على أساس عالمي (0606611110)). ولكل مصدر من 
هذه المصادر مزاياه وعيوبه؛ ويوضح الجدول (4) نموذج لبدائل التوظيف الثلاث. 
إستراتيجيات التوظيف 





ا 4( و 
200 اكزايا. 
- الثالف مع أهداف الشترك 
- الولاء للشرك 
- الكفاءة التكنولوجية - دفع كلف عالية على التدريب 
- سهولة الرقابة على عمله - الضغوط المستمرة 4 مكان 
العمل 

- مشكلات التكيف الأسرية 

- التآلف مع البلد المضيف - صعوبة الرقابة على عمل 

قله تتضانيش الحاففلة علتي ١‏ المؤكاف 

الوقلك معو الاتصنال 

- إمكانية ترقية العاملين | - ضعف فرص العمل المتاحة 
المحليين أمام المواطنين المحليين. 

الأرييكان سوط الحمكو 
المضيفة للتوظيف المحلى 

- مديرون دوليون - حساسية البلد المضيف 

- اقل كلفة - منافسة المواطنين المحليين 











المصدر: عباس» علي» (22003)؛ (إدارة الأعمال الدولية- الإطار العام)؛ دار 
الحامد للنشر والتوزيع, عمان- الأردن, ص: 033. 











الفضل العاشر: إدارة الموارد البشرية 


تختاع غطلية التوطيف يف الشركات الدولية إل امتاذك المديرين اللهازات 
الإدارية الخاصة ب عملية الاختيارء واختيار العاملين من بين مجموعات كبيرة 
على أسس عامية» وبمعايير أكثر تعقيدا من المعايير الموضوعة 2# عملية الاختيار 
الشركات الوطنية. وتتحدد عملية التوظيف أيضاً تلك بالقوانين والإجراءات 
اأتلافة لضن الكميقه تالاقم قات سنزوو المؤارى النتكرة أن يكون هلها يذه 
انقو تن :والاتهرا زاك 

وبالطبع إن المهارات الخاصة والجدارة ضسروريتان للنجاح ج المهام 
الشارجية» فضلاً عن بعض 'الضفات مكل اللباقة والود بف التعامل: وعدم التحيز 
العرقي أو الديني» والقدرة على التكيف. والتفاعل الثقال...الخ. وكذلك 
المؤهل العلمي» والخبرة السابقة 4 العيش خارج الوطن:» والتسامح...الخ؛ وكل 
هدم ] اكفاك برورةة هس الأرقلتتحف الشركات الدرلية 

وظلى ترك تنم ككل هدو اهنا هن ] يأ وايفكن | لفمريكاك وا لسؤونين 
غدن التوطياف هيزن وكعيرون ليله الآ جلا عملي الترظيلت م وتنف نلجا إداراك 
التدرتكاك المالية يقحؤيد القده اتشدرح يتوظيفيم هن البلنا الآء+ 

وفضه :اهفل من الشحكل ١‏ 41 هانة ومن صاذل الراكل الك الحوسة 
الدولي غالباً ما ترسل المنظمات عمالاً من قومياتها الأصلية لإنجاز الفعاليات, 
وخصوصاً د البلدان الأقل تطوراً. أو للعمل مع حكومات محلية. 

أمنا ف المراحل المتآخرة من التوسع الدولي فتميل المنظمات بصورة عامة إلى 
استخدام موظفين من جنسية البلد المضيف. وهناك ثلاث أسباب لبذا الاتجاه 
وهضي : 

1) إن استئجار مواطنين محليين لا يكلف كثيراً لأن الشركة لا تقلل حول 
تمكاليت سهان الوظن والنقل والسماح بالدرامتة. 
2© لأن الحكومات المحلية عادة ما ترغب بوظائف جيدة لمواطنيها؛ يتم 

انتتجازعوظى اجات 
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3 إنّ استخدام الموهبة المحلية يجنب مشككلة التعامل مع كيفية ضبط ثقافة 
اليلق الظنيس:. 
ولك فترة متأخرة برز اتجاه لا يحبذ استخدام موظفين من نفس جنسية 
الشركة 2# مواقع الإدارة العليا. خفي معظم الحالات ترغب الشركات الدولية 
أن تعين موظفين من مختلف الجنسيات وي مناصب متقدمة؛: لكي تتجنب التأثير 
القوي لبلد الأم. 





الشكل (41) التفييرات 2 التوظيف الدولي على مر الوقت 
المصدر: الطائي, يوسيف حجيم )» والفضل»؛ مؤيد عيد الحسين» والعبادي» 
هاشم فوزي دباسء (2006)» (إدارة الموارد البشرية- مدخل إستراتيجي 
متكامل) : مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع؛ عمان- الأردن, ص:638. 
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1 - الاستقطاب: لاع مط تلمع 1] 


العموم يخضع مفهوم استقطاب الموظفين 4 بعض الدول إلى تنظيم 
حكومي على العكس مما يحث يش دول أخرى:؛ فالتنظيمات تتراوح من تلك التي 
تشمل إجراءات لاستقطاب الموظفين إلى تنظيمات تحكم عملية التوظيف العمالة 
الأجنبية أو تتطلب توظيف فتّة دون أخرى (كمتضرري الحرب أو الأفراد 
العجزة...الخ). 

فعلى سبيل المشال وضعت العديد من دول أمريكا الوسطى؛ العديد من 
التنظيمات حول عدد ونسبة الأجانب # العملية التوظيفية فلا يمكن للموظفين 
أن يعملوا بدون السماح لبم بطلب رخصة أو فيزه أو شهادة. فرخصة العمل 
(6101112814) 178021) هي (وثيقة تصدرها الحكومة وتحمل كاقة التراخيص 
والتسريحات الرسمية التي تمكن الفرد الأجنبي من البحث عن وظيفة من دولة 
تلك الحكومة). 

وتميل الشركات التظامنية المتعددة الجنسيات إلى استخدام أنواع متشابه 
من مصادر الاستقطاب الداخلية والخارجية المستخدمة 4 البلدان الأصلية الأم . 
فعلى المستوى التنفيذي تستخدم الشركات مصدر البحثء أما كذ المستويات 
الأدنى تستخدم مفاهيم غير رسمية. 

وش البلدان النامية تكون اليد العاملة غير الماهرة متوفرة بكثرة : ألا أنه 
من الصعوبة أن نجد يدا مهارة. لذا فقد تعلم العديد من أرباب العمل بأن الطريقة 
المناسبة لإيجاد عمال كفوئين # مثل هذه البلدان هي عن طريق الإعلانات عبر 
الراديو والصحف لأن معظم الأفراد تعوزهم قدرة القراءة أو المهارات الكتابية. 

وتفرض قوانين معظم الدول على أهمية توظيف عمال محلين إذا توفر أفراد 
كفوثين ففي هذه الحالات تكون عملية الاستقطاب محدودة على نسبة معينة من 
السكان. وعادة ما يطلق على العمال الأجانب الذين يرغبون 4# الدخول 4# مجال 
اليد العاملة باسم العمال الضيوف (25دع15'0:12 ]2025 )). 
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ولابد من أن ننبه إلى أن توظيف عمال أجائب قد يؤدي إلى انخفاض 
تحاليف العمل المباشرة» إلا أنه سيزيد من التكاليف غير المباشرة كالتدريب 
على اللغة والخدمات الصحية والاستقطاب والنقل...الخ. 


2- الإاختيار: مم 1أععاءع5 

تختلف ممارسات الاختيار حول العالم قفي الولايات المتحدة الأمريكية 
يميل المدراء إلى التأكد على المزايا والمواصفات ومؤهلات الفرد الحاصل على 
الوظيفة؛ ولكن يختلف الحال ‏ بعض البلدان الأخرى حيث تميل الشركات 
إلى تعين الموظفين على أساس الروابط الأسرية والمكانة الاجتماعية واللغفة 
والقومية. حيث يتم قبول الأفراد وفق هذه المعايير حتى وأن لم يكونوا مؤهلين 
لمثل شغل هذه المناصب الوظيفية. 
عملية الا ختيار: و5وعع2]0 0م1أععاء5 عط 1 

إن عملية اختيار الوظائف الدولية يجب أن تركز على عدة عوامل توظيفية 
يحتلفة اعكنادا على مد ارذياظ القرة ضع الثقافة اتغلية ودرجنة الحدلاف البيعة 
الأخنيية فبيركة النلى طنالى نويل الكان لوتتشسيتت الوكل نك اقمنا لات حك كه 
بالمجتمع كما هو الحال 4# وظيفة المدير التنفيذي فيجب التركيز على العامل 
البيشي» لذا يجب تقييم مقدار الاختلافات بين أنظمة البلد المضيف السياسية 
والقائونية والاجماعية والاقتصادية: 

فلو كان المتقدم للوظيفة من البلد الأم راغباً ب العمل والعيش يذ بيئة 
أجنبية فيجب اختبار خصائصه الثقافية وقدرته على العيش 2# ذلك البلد. وتلجاً 
العديد من الشركات العالمية إلى اختيار موظفيها من نفس البلد الأم لأنهم 
يتمتعون بمزايا تقافية وبيتية تؤهلهم للشغل بعض الوظائف. 


إِنّ عملية اختيار موظفين من جنسيات البلد الأم أو من جنسية بلد ثالث 


تتطلب اعتياره عدة عوامل غير موجودة عندما يتم اختيار موظفين من جنسية البلد 
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المضيف. لأن الموظفين من جنسيات البلد المضيف يتمتعون بقدرات إدارية وتقنية 
تؤهلهم لتعايش مع البيئة الثقافية لذلك البلد؛ إضافة إلى معرفتهم بلغة البلد. 
عملية اختيار عمال من البلد الأم (المغتربين): 0165اوم<5 ومناءعاء5 
إن من أهم الوظائف الصعبة التي تواجه المنظمات هي إيجاد موظفين 

لديهم القدرة 4 العمل ببيئّة أجنبية وهناك بضعة خطوات يجب اتخاذها من اجل 
اختيار أفراد يشغلون وظائف دولية وأن تعاقب هذه الفعاليات يضع اختلاف 
كيير؛ ومن بين هذه الخطوات هي :- 

أ - البدء بالاختيار الذاتي: طوناءع1ء5 - كاء5 )111 ساعءظ 

يجب أن يبدأ الموظفون العملية بالتفكير ملياً حول أفكارهم المهنية واهتماماتهم 
بالعمل الدولي فعند البدء بالاختيار الذاتي تستطيع الشركات أن تتجنب بسهولة 
مشاكل قوة تعيين الموظفين 2 وظائف دولية وهم غير راضين عن ذلك مما يؤدي 
بالمهمة إلى الفشل. وإذا كان الأفراد لديهم عوائل كبيرة فإن قرارات إعادة تعيين 
مواقعهم ستكون بغاية الصعوبة إذ يجب على الموظفين أن يبحثوا عن المعلومات التي 
تساعدهم كك التتبو عن فرص نجاحهم 4 العيش خارج البلاد. 

ب -- إنشاء قائمة بأسماء الموظفين المراد ترشيحهم للعمل: 

2001 عغأه10لسهن) جه عنوع ")ا 

بعد أن يكمل الموظفين عملية الاختيار الذاتي يجب على المنظمات أن تهياً 
قوائم بيانات بأسماء كافة المرشحين للعمل ‏ كافة الوظائف الدولية حيث 
تشمل مثل هذه البيانات لقدزة واللغات والتفضيلات والمهاراك:, 


ج - تعيين المهارات الجوهرية: كلان[5 005) 5وءو5ة 
مرشح بشغل وظائف فنية أو إدارية وبالرغم من وجود العديد من العوامل التي تحدد 
النجاح 4# الخارج؛ فإن التركيز الرئيس يجب أن يكون على المتطلبات الوظيفية. 
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د - تقييم المهارات والصفات: 4ضة ولللكاك 7160عتتوسسث ووعووم4 
كا اام 
كما مبين 2 الشكل (42) فإن عملية قرارات اختيار الموظفين من البلد 
الأم تتأثر بالكفاءة الفنية والخيرة المهنية والدولية. كذلك بدأت العديد من 
المنظمات بالتركيز على قابلية الفرد 4# التكيف مع البيثات الخارجية وقدرته 
على التعايش معها. ومدى مرونته والتعايش مع ثقافة ولفة مختلفة وهل لديه 
مهارات دبلوماسية تؤهله لذلك. 





الشكل (42) أسس عملية اختيار الموظفين المغتربين 
المصدر: الطائي, يوسف حجيم» والفضلء مؤيد عبد الحسين:؛ والعبادي» 
هاشم فوزي دباس» (2006)» «إدارة الموارد اليشرية- مدخل إستراتيجي 
متكامل)؛ مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع» عمان- الأردن: ص:642. 
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ا ا 1 


ولكي نكون أكثر دقة فقد وضعت شركات عديدة تعريفا كاملا 
للمهارات الجوهرية المميزة والتي تساعد على الحصول على مدراء من البلد الأم إلا 
إنه ولسوء الحظ ومع كثرة الجهود الرامية أو (البادفة) إلى تحسين عملية 
الاختيار نجد بأن نسبة الفشل بين موظفي البلد الأم قد تراوحت ما بين (25/ - 
0 ومما زاد الطين بلة فإن معدل تكاليف هذا الفشل قد أرتفع من (200000) 
ألف دولار إلى (21) مليون دولار. وهناك أسباب أدت إلى حدوث مثل هذا الفمشل 
منها مسائل تتعلق بنمط الحياة والعلاقات الأسرية: ويوضح الجدول (5) أهم 
القضايا التي تساهم م فشل المغتربين. 
الجدول (5) أهم الحالات التي تساف ! 
|11 - اذا يفشل الموظف المفترب8 . ١‏ 


*» نمط العائلة «» الأداء الضعيف 








0 حصول الفرص الأخرى 


#انساف الال 


© قضايا مرتبطة بالإعادة إلى الوطن 


و“للتطا"تث ,لتقمتتتعط5 ,56001 بلأعد5 ,.عمممع2) ,نعل سقتطامظ :عع 501 
«طأندوة ملع 12 ,"وععتتاموع1 لاقسساة؟ عستعمصدكة" ,(2001) 


.2:645 رقستطعتاطوسظ عموعة011) مرعائ 11 


توظيف فرق من جنسيات متعددة : ومنوعءع1' 113151081610121 51011108 
بالاخسافة] ون الترتك ب انع الأشوا ناته مدن المع جند ا أن لاجنف 

الشركات أهمية الاستخدام المتزايد للفرق المختلطة لإنجاز الأعمال التجارية 

الدولية ونقصد بالفرق المختلطة أو المتعددة الجنسيات بأنها (مجموعة من الأعضاء 


ينتمون إلى جنسيات متهددة يعملون بك عدة مشاريع 4# بلدان تلك الجنسيات). 
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ويستفاد من تشكيل هذه الفرق لإنجاز مهام لا تستطيع أن تنجزها شركة 
واحدة كل سيل إلقان ستهوء هذا الشيطة فك إسعرافيحية عدن و نقتي 
جديدة إلى عدة بلدان جفرافية مختلفة. أن المهمة الأساسية لتشكيل الفريق 
المختلط هو لتجميع مجموعة مناسبة من الأفراد للعمل سوية بفعالية وتحقيق 
أهداف الفريق. وتحاول العديد من الشركات أن تبني اختلافاً واضحاً # تركيبة 
فررفيا نايك سبكوتتن توشيع اسحهاية أحضائها إلى الكتياحات بخاص للبلدان 
المختلفة. 





طرائق الا ختيار: 1005طاع/1 دو1أءمع1عت 
إنَّ من أهم الطرائق الشائعة التي تستخدمها الشركات لاختيار موظفيها 
الدوليين هي المقابلات» مراكز التقييم» والاختبارات. فبعض الشركات تقابل 
المتقدمين على الوظيفة فقطء بينما نرى بعض الشركات الأخرى تركز على 
أسلوب المقابلة وتستخدم طرائق معينة 4 هذه المقابلات. 
العوامل المؤثرة بك سياسات الا ختيار: 
يمكن تضنيف هذه العوامل شك ثلاث مجموعات رئيسة: 
1- المجموعة الأولى: تتعلق بمؤثرات مصدرها الشركة المتعددة الجنسية ومنها: 
ع* نسبة المالكين 4 الشركة الخارجية والتي إذا كانت منخفضة تمني 
طبيعيا أن الشركة المتعددة الجنسية لن يكون لبا صوت مسموع 2 
الاختيار. 
> نوع الصتاعة التي تعمل فيها الشركة حيث لوحظ أن صناعة الخدمات 


(ينوك» إدارة؛ استشاريات») تستوعب موارد بشرية بكثافطة أكبر من 
الكمشا اف العفو اونالكل ت#دكب السدمات حرام كم ميا وه 








٠.‏ الفصل العاشر: إدارة الموارد البشرية الك 
لله درجة التقنية ب الصناعة المعنية حيث كلما كانت الصناعة ‏ مجال 
متقدم كلما عنى ذلك زيادة الاعتماد على الكوادر الأجنبية من اليلد 
الذي طُورت فيه تلك التقنية الحديثة. 
له سوق السلعة المتعامل فيها وإلى أي درجة تكون مواصفات تلك السلعة 
نمطية من وجهة نظر مستخدميها. فإذا كان للسلعة سوق عالمي لا يتطلب 
تعديلات فيها من سوق لآخرء لا يصبح من الضروري أن يكون مدير 
الشركة المنتسية من اليلد المضيف. 
2- المجموعة الثانية: عوامل خاصة بالأطراد المرشحين: 
الكفاءة والخبرة. 
سجل الداء. 
عه القدرة على التأقلم. 
ع* مدى التزام المرشح بالدولية. 
ع تقبل أسرته لمتطلبات العمل بالخارج. 
3- المجموعة الثالثة: عوامل خاصة بالبلد المضيف: 
#* مستوى نمو وتقدم البلد التقني. 
#* الاستقرار السياسي. 
مدى تحكم الدولة 4# الاستثمار وقوانين البجرة. 


2 


ع* مدى توفر الكنفاءات محليا. 


اه 


خامساً: التدوبي والتنمية الدولية 


11610360181 األاعحتامماع10277 300 قمتصلة1 1 


بالرغم من أن الشركات تحاول أن تستقطب وتختار أفضل الأفراد لشغل 
وظائف دولية إلا أنه من الضروري جدا أن تقدم لبم بعض التدريب لتحقيق مستوى 






3 
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الأداع: لكوي فية وسننب) جرعة القيراك الحاصلة 4 البيثة الدولية يحتاج 
الموظفين إلى تجديد مهاراتهم لمواكبة التطور بالوظيفة ويمكن أن يتم التدريب 
داخل مواقع العمل أو خارجها وخاضع لمنهاج تربوي معين. 
[- مهارات المدير الدولية + 1/1328 0121 11قماعخص] عط 1ه 115لعاد 
إذا كانت الأعمال التجارية مصممة #4 بيئة دولية يتوجب على المدراء أن 

يكونوا مثقفين وملمين لمهارات الإدارة الدولية و4 هذا الصدد عرف (-األاع.] 
5 ) سستة مهارات يتسم بها المدير الدولي أو أي مدير أنيطت به مسؤولية 
تجارة الأعمال الدولية: 
* القدرة على استغلال الفرص الإستراتيجية. 

القدرة على إدارة المنظمات بطريقة لا مركزية. 

إِنّ يكون على علم ودراية بالمسائل الدولية. 


إن يكون كفوء 4 علاقاته الشخصية مع الآخرين. 

إِنَّ يكون ماهراً 2 بناء المجتمع. 

إِنّ الشركات التي تبحث عن النجاح المتواصل 3# العمل الدولي يجب أن 
تأخن على عاتقها معالجة هذه الخطوات الستة وكيفية تأهيل المدراء 
الاكتشسابها. 


92 
3 
ع 
3 
ل 
م 
/ 
0 
#6 الل الله له ات اله 


2- محتوى برامج التدريب: دتسومعه]28 وملصلة1 01 غمعتمه 6 
توجد على الأقل أربعة عناصر أساسية من برامج التدريب والتنمية والتي 
تؤهل الموظفين للعمل دولياً» وهي: 
التدريب اللفوى. 








الفصل العاشر: إدارة الموارد البشرية الدولية 





تشييم أثر التطور المهني. 
له 'إذارة اليكياة الش1خصية والأسرية: 
التدريب اللغوي : 11210108 ع1.32081128 
من الصعب جداً التكلم مع أغراد يتكامون بلغة مختلفة ولديهم ثقافات 
مختلفة وتتفق كل الإدارات بأن أهم المشاكل التي يواجهها العمل الأجنبي هو 
غافل ااختلاق اللفة وحتى بوجود المترزجم. 
لذلك عملت العديد من الشركات ث زج وتحفيز موظفيها على تعلمي 
أكثر من لفة بالإضافة إلى إتقان اللغة الإنكليزية والتي تعتبر اللفة الرئيسة للعمل 
التجاري الدولي. فعندما يلتقي عدة أفراد من دول مختلفة فإن العنصر الذي يجمع 
بينهم هو عنصر اللغة الإنكليزية بل إن بعض الشركات قد أجبرت موظفيها على 
عل اإللغة لكايو وطن : كين بتكو اموا ذافنو كخرية مور عنم أن 
لغة أجنبية بمثابة الاتصال بثقافة أخرى؛ حيث يجب على الفرد أن يتعلم كيف 
يفكر الأفراد ويتصرف على ضوء تصرقاتهم وندرج أدناه قائمة تضم بعض 
الصعوبات التي تواجه عملية الاتصال بالتجارة الدولية:- 
تمتى كلمة منضدة 4 إنكلترا شيئاً نضع علية الأشياء وإذا قانا ننضد 
شيئاً فإننا نعني سنناقشه الآن» أما 4# الولايات المتحدة فإن كلمة 
ننضد تعني مناقشة مؤجلة للموضوع. 
#- ذانولاياث اللتعدة كدطق المعلومنات نحو ادير أما ضه قاقات 'تكون 
فيها السلطة مركزية مثل أوربا وأمريكا الشمالية فإنه يتوجب على 
المدير أن يبحث بنفسه عن المعلومات. 
** يدخل الأمريكيون لي صلب الموضوع أما الأوربيون والعرب فإنهم لا 
عدون النتحول فق سبلب الوضنوع اشر 


# وم يتن مكالي اران ترخن هداك: (16) طرية اعون تكريه ركان : 
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#* من غير الممكن أن يعمل الصينيون أمرأ لا يرغبون فيه. 

#* 4 معظم الأقطار الأجنبية تكون تعابير الغضب غير مقبولة و بعضص 
الأماكن يحرم أن يكون الفرد غاضبا أمام الجمهور العام. 

الفرد الأمريدكي العادي ينظر إلى السكوت وكأنه وسيلة للاتصال 
ولا يقاطع الآخرين. 

**» على الأمريكان أن يتعلموا تجنب استخدام إشارات اليد. 

#* قبالإضافة إلى اللفة توجد هناك عدة عوامل مهمة يجب على الموظف 
الدولي أن يأخذها بعين الاعتبار ويتعلمها وهي: - 

” البلد الذي سيسافر إليه. 


ثقافة ذلك البلد. 


تاريخ وفيم وحضارة ذلك اليلد. 


يشغل وظيفة دولية. 





1 -المجتمع وآداب سلوك الأعمال. 
2 - التأريخ والعادات الشعبية أي التقاليد. 


3 - الشؤون السائدة»؛ والتي تتضمن العلاقات ما بين البلد 
المستصيف والنلذان الأخرفق: 

4 - القيم الثقافية والأولويات (الأسبقيات) 

5- الجغرافية:. خصوصيات المدن الرئيسة. 

6- مصادر الفخر والكرامة وتحقيق الإنجاز العالي من الثقافة. 

7-الدين والممارسات الدينية # الحيأة اليومية. 

8 - البنية السياسية: والألعاب الجارية. 

9 - المادات العملية مثال على ذلك: النقود » التنقل» عدد المناطق» 
ساعات الأعمال. 


0 - اللغة. 





الشكل (43) احتياجات الفرد لشغل وظيفة دولية 
و“لتاتطا'تة ,لتممتتعطك ,غأ0م56 ,لاعمك ,.عع :60 ,اع لسقتلطامظ :عع امم 
طكتدوة عله 1218 رقع تتاووء1 لقسسك1 عستعهمة81" ,(2001) 
0 ,5 1الامتآاطن عع0116) تتعاوء 17 
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التدريب الثقاسك : عملاصلة1 0160121 

تمثل الاختلافات الثقافية أحد أهم النواحي المضللة للتجارة العالمية ففالباً ما 
يقوم الأفراد بتصرفات مشينة وردود فعل عكسية ؛ إذا لم يكونوا متطلعين على 
سلوك وثقافة البلد المضيف. ويتآثر السلوك الإداري والأفكار الإدارية بصورة 
كبيرة بالمجتمع الذي تلقى فيه المدراء تربيتهم وتدريبهم. كما إن ردود أفعال 
الموظفين ما هي إلا عبارة عن نتيجة للاختلاف الثْقَاكِ والتكيف البيثي» حيث إن 
كل ثقافة تتمتع بمزايا مختلفة؛ وتختلف شك رؤيتها للأدوار التي يمارسها المدراء 
والموظفين. 

هما تعتبره بعض الثقافات بأنه إدارة جيدة تنظر إليه ثقافات أ خرى بأنها 
إدازة كاكالة وضير كدوو :وك رينكون القرد عديرا تاججا هاخ سنا سمه على 
قدرته ‏ فهم الطريقة التي تنجز فيها الأشياء بصورة طبيعية»؛ وعليه أن يدرك بأن 
التفييرات لا يمكن أن تحدث بصورة اعتباطية وبدون أي معارضة تذكر 
تقانشها عفن اعد اك 

وتكشف بعض المعلومات التي أجريت حول دراسة الثقافات بأن الشعوب 
تمن إن تترتيسههاه اكقافات وهنا خضي هه الكشابه رك الأدمات القف اسم الو 
كا هو اف العم[ والقيم و القدا نذا تووخياف الندس الوكلضية» ديف تقد وراش 
الاختلافات الثقافية المدراء ب تحديد وفقهم توجهات العمل والتحفيز #ة ثقافات 
اتذرف :مكل ى هيل االكال حكن وان الوكلنين ف اناما مشعرون يوالها رمن مدان 
لاشركات الذين يعملون بها مقارنة بالموظفين الأمريكيين الذين لا يحملون أي 
ولاء لمنظماتهم. 

وكذلك نلاحظ بأن الموظف الأمريكي اللاتيني يميل إلى العمل بجد ليس 
فين الخال الشركة يل خقى هن اال لديو و عتصنيفهه نذا تكن المدرا عم 
أمريكا اللاتينية من تحقيق وإنجاح الأداء الوظيفي وذلك باس تخدام تأثيرهم 
الشخصي على أعضاء المجموعة. 
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أن أحد أهم الأبعاد الأساسية للقيادة فيما إذا كنا نتكلم حول مواقف 
دولية أو محلية هي مدى درجة دعوة المدراء لمشاركة الموظف # البلدان المختلفة. 
تقييم وإتباع أثر التنمية المهنية : 
قمع 13م 0]ع بك نآ تاعع001) ولكاءة 1 لصة ووعومم 
تعطي التعيينات الدولية بعض المزايا المهنية والتطويرية المهمة فمثلاً يؤدي 
العمل # الخارج إلى زيادة مسؤوليات الشخص وتأثيره ضمن المنظمة؛ كخذلك 
تزود الشخص بالخبرة المفيدة له وللشركة التي يعمل بها. و4 هذه الطريقبة تعزز 
التعيينات الدولية من فهم الفرد للسوق العالمي وتعرض فرص للعمل # مشروع 
ومن أجل زيادة المزايا المهنية للتعيين الأجنبي أو الخارجي يجب إثارة سؤالين 
مهمين للموظف قبل أن يتم قبوله 2 هذه الوظيفة: 
-١‏ هل تنظر الإدارة التنفيذية العليا إلى العمل التجاري الدولي كجزء 
أساسي وجذري من عملياتها؟ 
2- ضمن الإدارة العليا كم عدد الموظفين التنفيذزيين الذين يتم تعيينهم 
للخدمة الأجنبية؛ وهل سيشعرون بأهمية آن يمتلكوا تجربة دولية؟ 


إدارة الحياة الشخصية والأسرية : عتانآ لاإلنصة] لصة لقدمدء5 عن أعهمة/1 


كما كن لاحطنا سابقاً هآن أهم الأسباب الرئيسة الى تنيت طقل الموظف 
إكمال تعيينه الدولي هو الضغط الشخصي والأسري؛ فقد عانى الكثير من 
الموظفين من مفهوم "الصدمة الثقافية" 51201 0016016)) وما أحدثته من هزة 
تقنية عنيفة أدت إلى فشلهم وإصابتهم بالإحباط واليأس. 

ولايد من القول بأن هناك العديد من الموظفين الذين يعملون بمهنتين 2 
عون اوترون تماق ابنبنا ويف بالات ةج سين لمكا ره ووسسا عد رماي لعفل 
بعض الموظفين 2 إيجاد معلومات مهمة للوظائف البديلة. فضلاً عن أن هناك بعض 
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الشركات تقدم برامج مفيدة لمساعدة الموظفين على تخطيط حياتهم المهنية 
والاستشارة والتريية المستمرة. 
3- طرائق التدويب: 1005ا1/12 عومتاطلة1 1" 

فتالك عدة كبير ميق طرافق القدوؤب القوقرة لتحطمين الفدزى: التعيين 
الدولي» ولسوء الحظ لا تقدم الغالبية العظمى من الشركات ألا برامج جزئية عن 
تأهيل الموظفين. وأن فقدان التدريب يعتبر من أهم الأسباب التي تؤدي إلى فشل 
الموظفين الذين يعملون بوظائف دولية. 

وبي معظم الحالات يستطيع الموظف وعائلته أن يتعلم الكثير حول ثقافة 
البلد المضيف من خلال قراءة الكتب والمحاضرات وأشرطة الفيديو والتاريخ 
الاجتماعي والجغراي والسياسي والمناخ والطعام ...الخ. 

لذا قأن اكتساب المعلومات سيساعد الموظفين كك التأقلم مع ثقافة جديدة 
بوظيفة دولية»: وهنالك بعض الشركات ترسل موظفيها لشغل وظائف مؤفتة 
تستمر على الأقل عدة أشهر لتشجيع مبدأ التعلم المشترك. وتعتبر هذه التعيينات 
المؤقتة مختصرة لاستيعاب مختلف الثقافات والأفكار والتعيينات. 


4- تطوير الموارد المحليةئوءء11ه150 1[دع0.آ اتاعمادرماء 10 


كجزء من حملتها 4 تطوير موهبة موظفين التعيينات الدولية لجأت معظم 
الشركات إلى تبني برامج تدريبية جيدة تساعدها #4 جذب موظفين من البلدان 
المضيفة. حيث يتلهف الأفراد # البلدان النامية إلى قبول وتلقي التدريب اللازم 
لتحسين مهاراتهم العملية وي بعض الأحيان تنفق الشركة عدة استثمارات على 
رأس المال البشري. وهناك طريقتان يمكن للشركات إتباعهما من أجل تطوير 
اللواوى ا التخلية هذه لطر كفي كنا 
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التدريب المكثف: 11812128 مأطوع21ع ممم 


إن أحد أهم الموارد الرئيسية للتدريب اليد العاملة 2 أوربا هو برامج 
التدريب المكثفة. 
تطوير الإدارة : ألعحامماء067[ العمرعع 2مد/ا 

إِنّ أحد أهم المساهمات التي قدمتها الولايات المتحدة للمنظمات العملية 
هي تحسين كفاءة المدراء؛ حيث توجد هنالك كليات مختصة 4 التفكير 
التحليلي الذي يدخل 2 الجزء الأول من حياتهم حيث يميل الأمريكان إلى اتخاذ 
القرارات وفق أسس عقلانية ونفسية دقيقة» وقد لافت مثل هذه البرامج من 


الجنسيات الأجنبية ترحيبا وتبنته ل تدريب وتطوير الإدارة. 


هد و 


ندنأ ذتنداً : تقويم الأذاء الدولي 162832002[1م1 21581ممة ععمقصرم ترم 


غاننا ها يقدل الأفراد اللاظاقك7الدوانة الأذيه يدارم يقد ريع فلي اكحساب 
هازات :وكبرات دزهليع لقنادة الشوركات: ولشرء الحطل أن انكل اخيرات كل 
التي تتعلق بإدارة الأفراد هي صعوبة تقويم أدائهم: بل حتى أن مفهوم الأداء يختلف 
من ذولة ل أدولة لخر هالاداء يعمل مفاهيه :ف الولابات المتحده ولأ يعملها به 
افظار اسنوية مشلة كالسين و اليانان وكوريا أو دول زربا كوتكاريه 
وجمهورية الجيك ولكل هذه الأسباب تعتبر مشاكل تقويم الأداء أحد المشاكل 
الزكيسة اذى كيني لفقل بي الوطفين: 


1- من الفرد الذي يجب أن يقوم الأداء: ععمقمصمء7 عدنونمحيك 10نم ط5 مطكلا 
معظم الحالات يمتلك أي موظف دولي على الأقل التزامين الأول منهما:- 
التزام نحو بلده الأم (التزام للشركة التي قدمت له الوظيفة) أما الثاني فهو البلد 
المضيف الذي يعمل به الموظف 4# الوقت الحالي ويمتلك كل مشرف ل كلتا 
الموقعين معلومات مختلفة حول أداء الموظف وبالتالي تختلف توقعاتهم حول أدائه 
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تقييم البلد الأم : 8111121410115 001117119 - عمطزه لآ 
لا يتمتع المدراء المحليين بالقدرة على فهم تجارب وخبرات الموظفين من البلد 
الأم وتقويمهم أو قياس مساهماتهم للمنظمة وتفرض المسافات الجغرافية البعيدة 
مشاكل كثيرة تعيق من اتصال الموظفين مع مدرائهم 2 البلد الأم. إلا أن تطور 
التكنولوجيا قد ساعد كثيرا ب إيجاد وسائل اتصالات سريعة بين الموظفين 
وال مدراء لمناقشة عمل المنظمة. 
تقييم اليلد المضيف: 21113]10525لا /13أ0نا0ن) - 1و10] 
بالرغم من أن الإدارة المحلية تمتلك صورة دقيقة وواضحة حول أداء 
الموظقين من حيت دراسة سلوك الحاقين والفهالية» إلا أنه هتالف مشاحكل تواهه 
عملية تقويم البلد المضيف منها: - 
له إن التعافات التحلية ونيا قوذو هلتك إنزاف العدرث سول أده الصدرد ويدف 
جودته. حيث أن اتخاذ القرار يمكن أن ينظر إليه على أنه إيجابي أو سلبي 
كياد "على اتفكاذف التقاهة: 
عله شاني] فعا سكي | لاكان ف السلي علس تعدا نمو كا مالسل القت 
ومساهمته الحقيقية للمنظمة؛ وبالرغم من أن موظفي البلد هم 4 مواقع 
جيدة لرؤية الفعاليات اليومية. إلا إنه مرتبطين بالمركز الرئيس» فقرارات 
الترقية ودفع الأجور وبقية القرارات الإدارية الأخرى ينفذها مدير البلد الأم. 


2- ضبط معايبر تقويم الأذاء؛ 0111112 عع ممتموارء2 عمنأدنا لم 

كما ناقشنا ‏ بداية هذا الفصل يتأثر نجاح أو فشل الفرد بالعوامل 
الشخصية والنفسية ويجب الاهتمام بهذه العوامل من أجل تطوير مجموعة من 
معايير الأداء وهذه المعايير هى :- 


9. 
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واجبات الوظيفة: 1]165انآ امل 

من الواضح أن الأهداف والمسؤوليات الموروثة # تعيين الوظيفة هي من أهم 
المعايير المهمة المستخدمة # تقويم أداء الفرد. وسبب الصعوبات الموجودة لك عملية 
ملاحظة وتوثيق وتفسير معلومات الأداء 2 أي وظيفة دولية غالبا ما يلجأ المشرفون 
إلى استخدام معايير سهلة مثل: العملية الإنتاجية:, الأرباحء والأسهم 
السوقية...الخ. وتكون هذه المعايير قانونية إلا إنها ما تزال توجه لبا يعض العيوب»؛ 
ما لم تشغل مدى واسع لمسؤولية الموظف وهنالك عوامل أخرى يجب أن نأخذها 
بعين الاعتبار إذا كان الموظف يشغل مندوب لشركته أو يحتل وظيفة مهمة ذات 
علاقات واسعة مع موظفي البلد المضيف. 
التعليم الفردي: 8 27آطتدع.آ 10111010021 

يدخل التعليم 9 أي وظيفة دولية ومن السهولة تماماً أن يتكيف الموظف 2 
ثقافات متشابهه فالأمريكي الذي يسافر إلى المملكة المتحدة أو أستراليا يعمل 
نتسين النةة التدانة عق ترما ويكدلة الحال ]كا هذا القرد معن هتكارها أو 
الفا :سيد 1 بقطتى القبله يكون اقل إقافا لتنتاوت الكقافات :وتحدلت مترة 
التعلم الفردي من شرك إلى أخرى حيث تطول 2# شركة وتقصر 2# أخرى 
عفادا على دوا رات الشود خبراقة 
التعلم التنظيمي: 08اتاتةع.آ 23110 امةع01) 

من المهم ملاحظة إن قياسات الأداء لا تفطي بالكامل مستوى التعلم 
المكتسب #2 الوظيفة الدولية ويدخل التعليم ضمن الأسباب الأساسية التي تساعد 
الشركات على إرسال موظفيها إلى الخارج وخصوصاً 4 السنوات الأولى من 









3- تقديم التغذية العكسية؛ عأعوطالععء1 ع2:01710158 
ينحى الأداء ب أي وظيفة دولية منحنين مختلفين فعلى المشرفين 2# البلد 

المضيف أن يطلعوا الموظفين على كيفية أدائهم وتقديم مساندة ودعم واحتواء العوائق 

التي تواجههم. وتقديم الاقتراحات البناءة لتطوير الوظيفة الدولية. وبالإضافة إلى 

التفذية المكسية يجب أن يخضع الموظفين إلى مقابلات آنية حول عودتهم إلى الوطن 

وتركهم للوظيفة الدولية. ويمكن أن تخدم هذه المقابلات عدة أغراض منها: - 

ط» أنها تساعد الموظفين على إعادة تأسيس وتقوية الروابط القديمة مع المنظمة 
الأم وتبرهن على أهمية المسار المهني الجديد. 

يمكن أن تعالج المقابلة مسائل فنية مرتيطة بتعيين الوظيفي نفسه. 

ع ريما تعالج المقابلة قضايا عامة متعلقة بالتزامات الشركة يْ الخارج 
وكيفية تعميق العلاقة ما بين البلد الأم والبلد المضيف. 

ع يمكن أن تكون مقابلة مهمة جدا # تقييم وتوثيق وجهات نظر الفرد حول 
بلدهم. 


سابعاً؛ التعويضات الدولية اهمده أأدصعاصآ ممتدكمءممره0 


مع 


إن أحد أهم الجوانب المعقدة ك إدارة المسوارد البشرية الدولية هو التعويض. 
كفك البلدان الخطم امكارا تتام (ديي ريض الركلف ومن عن ادر اك 
عضرو يتودووة سار ف سكعنا عدر لامكا كنات والحوافز ية البلتدان 


فبالنسبة للأميركيين لا يعتبر المال هو المحفز الأساسي والدافع الرئيس» بل 
تلعب أمور أخرى مؤثرة كالمكانة الاجتماعية:» والاستقلالية # الوظيفة. وتركز 
بعض الثقافات على الاحترام والعائلة والضمان الاجتماعي وتلبية الاحتياجات الشخصية 
والقبول الاجتماعي والتطور. إذ تعتبيرهذه المسائل بديلة للمال. 
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ويؤضه لتك 41 الخقللاتتخطظ وهم الأحوو مك أساس النسد ادناه 
والتودف ني الكقاهات الفرودية يكل الولاناف الصدره كرك خظط ادمع على 
الأداء العتروى والأقجا ينها بفؤون اكخو مكل البانان وكاو اذفان هذه الخطظ 
كرك هل اديه اليدول :الا سكاجا شتفي 


وك العموم تخضع سياسة تصميم أنظمة الدفع إلى تفكير بعقلية دولية 
وتطبيقها بصورة محلية:؛ أي يجب على الإدارات التنفيذية أن ترسم خطط يتم 
تطبيقها ب كل المنظمات الإستراتيجية وتضع سياسات ويرامج مرنة من أجل 
إشباع حاجات الموظفين # موافع معينة. 


القيم السائاة : الصفات المتحدة أو المئضامئة ٠:‏ إسثرائيجيات المئافسة : عينة من الأقطار : 

* الإنجازاك الشخصبية .2 * المنظماث لا تلزم موظفيها 2 * الانتفاح من الأداء الأساسي . * الولاياث المتحدة . 

* الأثائية , بالاعتناء بالجودة منذ البداية ‏ * أدارك العوائد الفردية . * المملكة البريطائية . 
* الاسقلال . ؟ ينظر الموظفون بعد اهتمام 2 * التأكيد على العدالة الخارجية . * كلدا , 

* الاسناداك الفردية . الأثراد . * تعتبر المكافاث مؤشر مهم على ليو زيلك . 

* التعايير الداخلية للرئابة ٠‏ * وجود أنظمة الركابة لتأكد من ثجاحاث الأفراد . 

© اعتقاد في خلق حالاك الالتزام والامتناح والولاء للمنظمات .* محاولة منع عزل مساساث الأنراد 

* متفعدٌ العلاقة مع الموظفين . ( كيف تعمل هذاء لماذا تمل هذا ) 

* التأكيد على الأهداف القصيرة المدى . 








الأفراد 





* إنجازاك الثريق . * تكيف المنظمات للمستوى العالي * مجموعة الأداء الأساسي وأهدية المعايير . 
* اتضحيات للآخرين .2 من مساهة الحياءٌ اللمية للأفراد . * معايير علو لمرتبات . 
* الاعشاد على طبقاتك 2 * الولاء لشركة عن طريق انتقادها .* العوائد هي الجوضر الأساسي . 
المجتيع . * طبيعئها إندا رسمية » بل توجد ‏ * العدالة الداخلية هي المفتاح الأساسي 
* الاسذاداك الجماعية . أنظمة من الركابة للتأكد من الإذعان ٠.‏ لسياسات دفع الأجور . 
| ولطئ* التعايير الخارجية للرقابة . * احثياجات الأفراد ( مثل عندهم ) وكذلك 
* الاعتقاد بالعطاء والقدر . العوامل في سياسات دفع الأجور , 
* العلاقات المعلوية , 


الشكل (44) الإستراتيجيات التعويضات والأفراد 
١001‏ جح" رعلتتتتوطاء 1717 .1 سه قأزع1 ا معصده0 .1 .نآ أععتلامم 
كستسصة[2 وععت1ناووع18 مقط *” وانتعامهن) لقط10ع) 2 صا ععنوع1 6د 
٠‏ لعاستزروع] . 41 - 29 :2 ر( 1991) 1 .20 ,14 
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-١‏ تعويض موظفي البلد المضيف ؛ 
15س لتتأطلده )11051 01 21011 5ع محطه © 
يوضح الجدول (6) اختلاف الأجور اليومية من بلد إلى بلد أخر اختلافاً 
جذرياً وتعتبر تكاليف القوى العاملة من أكبر الدوافع للتوسيع الدولي؛ إلا أنه 
هنالك فضايا إدارية وتنظيمية يجب معالجتها عندما تريد أي منظمة أن تنفذ 
عمليات تجارية خارج بلدها. 
ويتم دضع أجور لم وظفي البلد المضيف على أساس العملية الإنتاجية والزمن 
الممستفرق للقيام بهذه الوظيفة أو الجمع بينهما. غفي البلدان الصناعية يكون دفع 
الأجور على أساس أنظمة الساعات» ‏ حين بالدول النامية يتم الدفع على أساس 
النظام اليومي. 





الجدول (6) أجور الساعات الزمنية 4 الأقطار المختلفة 
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الأقطار / لدان السامات ت الزمئية 
ا 











201[ 01 األاعلصتيةمعء0آ :عع11ا0ك 

وهناك طريقة مشهورة وهي طريقة الأجر على أساس نسبة القطع؛ 
بعض الدول بما 4 ضمنها اليابان يعتبر عامل كبر السن من العوامل المهمة بذ 
تحديد نسبة دفع أجور الموظفين» فعندما تنفذ الشركات أعمال تجارية ية .ك بلد 


أجنبي فأنها تضع نسبة أجورها بمستوى أعلى من الأجر السائد 4 الشركات 
المخلزة: وتحمات الامغازات والناف اندى يحصل عليهنا الوظ شمن ذولة إلى دود 
أخرى. 

ففي فرنسا على سبيل المثال تشكل نسبة المنافع حوالي (170) من الأجور, 
ودف انظالينا تنه هدةة القسنة (6/92 قارح بحي الولايات اذه وال فد 
(740). إلا أن المكافآت والمنح التي تعطيها الولايات المتحدة لموظفيها ناجمة من 
سياسة المنظمات على العكس ببقية الدول الصناعية التي تفرض فيها 
الحكومات منح هذه المكافات. 

حكذلك يتم تغيير بعض الخطط وفقاً للجنس والقومية وملكية خزين 
المنظمة» وتتبع دول أخرى مثل إيطاليا واليابان إضافة أجور نصف سنوية أو سنوية 
بمعدل الأجر الشهري. إلا أن هذه الأجور لا تعتبر مشاركة 2# الآرباح بل أنها جزء 
شمو دن ميان الوف الف تتيماها التطياة. 
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2- تعويض مدراء البكى المضيف؛ 


65م تتأتانا0 )-11051 01 21101 5ع ممه 

اختلفت رواتب المدراء # البلد المضيف عن تلك الرواتب التي كانت تعطى 
لبهم بثك الماضي؛ حيث ارتفعت هده الرواتب بسبب المنافسة القوية مابين 
الشركات واقتصاديات البلد المضيف» إلا أن معظم الشركات تميل إلى تقليل 
الفارق ما بين رواتب موظفيها الدوليين وموظفيها المحليين؛ لكي لا تخلق نوع من 
التفاوت الطبقي. 
3- تعوبض مدراء البلى الأم: 5اع8 71212 ع121تأه صا 01 0ق كلتك مرحد01) 

يجب أن تكون خطط تعويض موظفين البلد الأم خطط تنافسية ومحفزة 
وذات تكاليف منخفضة كما يجب أن تكون هذه الخطط عادلة وسهلة الفهم 
ومتجانسة مع الإدارة المالية الدولية» وسهلة التطبيق والإدارة والاتصالات. فأن أي 
برنامج للتعويض الدولي إذا أريد له أن يكون مؤثراً» يجب أن يتمتع بالخصائص 
التالية: 
ع" إعطاء حرية مغادرة البلد 4 أي وقت. 
ع» السماح بإدامة معايير حياة ذلك البلد. 
ع سهولة العودة إلى البلد الأم. 
#* تقديم تعليم للأطفال. 
عليه 


السماح بإدامة علاقات حميمة مع العائلة والأصدقاء والأقارب. 
ومن أجل توضيح المسألة سنحلل * مدخل الميزانية العمومية - -©©188188 
طعده:وورة أععط5 وهو برنامج صممته بعض المنظمات 2# الولايات المتحدة 
للمساواة يين قوة شراء الموظف وقدرته 4ك أماكن متناقضة من العيش داخل أو 
خارج بلد الأم. 
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ظ ويشمل مدخل الميزانية العمومية الخطوات الآتية :- 
الخطوة الأولى: حساب أساس الدفع نه 8856 19:6 ن ه021 
حيث تبدأ هذه الخطوة بحساب الدخل الإجمالي الوطني بما ‏ ضمنها 
استقطاع الضرائب والضمان الاجتماعي وتحديد الراتب التقاعدي. 
الخطوة الثانية: رسم تكاليف المعيشة عع41107:30 8م1"أ.آ 0056-01 عتناع 11 
وذلك بإضافة أو طرح قيمة المعيشة من أساس الدقع. 
الخطوة الثالثة: إضافة عوامل تحفيزية: 105 اقمع ع لالأومععم1 00م 
حيث يتم تعويض الموظفين بأمور مادية ومعنوية للتخفيف عن البعد الأسري 
والحنين إلى الوطن وتشمل هذه النسبة (715) من الراتب. 
الخطوة الرابعة: إضافة برامج أنظمة الدعم 5تضمنرع 2:0 83551513006 4600 
تستخدم هذه الإضافات إلى تغطية التكاليف الإضافية كالنقل والخزن 
ووسائل النقل وتكاليف التعليم. 
ثامناً: المنظمات الدولية وعلرقات اليد العاملة: 


5 360[ 0ه 21025 تتطةع 01 115161112:4101131 

كدت الاق اه الممان بدني «مخويرة مانن الزلانانت ليده ردقي 

الدول الأخرىء وهذه الاختلافات ليست فقط 3 مسألة الأجور بل تتعدى إلى 

أكثر من ذلك لتشمل القضايا القانونية والأساسية ولكي نأخذ فكرة أساسية 

حول علاقات إدارة اليد العاملة 4 منظمة عالمية سوف يتم التركيز على تحليل 
أربعة عوامل هي :- 
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|- دوز النقابات في مختلف البلدان؛ كدهتملا 1ه عأمك]ا عل 

يختلف دور النقابات من بلد إلى بلد أخر ويعتمد على عدة عوامل مهمة 
كمستوى دخل القوى العاملة والعلاقة ما بين الإدارة واليد العاملة وانسجام اليد 
العاملة دينيا وثقافياً وقومياً. وكذلك يعتمد هذا الدور على مستوى الوظيفة. فهذه 
العوامل تحدد فيما إذا كانت النقابة تتمتع بالقوة المطلوبة لتمثيل اليد العاملة 
بصورة فعالة. ففي بعض البلدان تكون النقابات من الضعف بحيث لا تناقش 
مسألة انخفاض الأجور أو أن ينحاز مع الحكومة ضد العمال. أو أن تحكون تابعة 
لحزب سياسي. 

أماك الولايات المتحدة» فيتم اختيار النقابة من قبل العمال بصورة متساوية 
ولا يوجد هنالك أي انحياز لموضوع ما. وحتى © الدول الصناعية الكبرى» نجد 
بأن الاختلافات القومية والعرقية كبيرة جدا وذلك بسبب: 
ع مستوى حدوث المساواة (القومية» الصناعية؛ أو مكان العمل). 
#* درجة مركزية علاقات إدارة النقابة. 
عه مدى المساواة والعدالة. 
درجة تدخل الحكومة. 
ع» مدى قوة التقابة. 

وتختلف علاقات العمال 4 أوربا عن تلك العلاقات 2# الولايات المتحدة 


+ يذ أوريا تتفاوض المنظمات حول الاتفاق مع النقابة 4 مستوى قومي من خلال 
التمثيل الصناعي لحكل منظمة. وتضع بعض الشروط للالتحاق بأي وظيفة. 
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1 | 
له تت التفانات 2 بلدان أوريا فساظة سياسية كوية جد : سيف شمكل النقابة 
الحكومة بشكل غير مباشر. وغالباً ما تتحد هذه النقابات مع حزب سياسي 
وتذخل :كه تحالقات معقدة على عكسن الحان .فق الؤلايات امتحدة: 
* هنالك اتجاه # أوريا يدعو كافة الموظفين بما 4 ضمنهم المستوى الإداري, 
ذوي الرواتب فقط إلى الالتحاق بالتقابة. 
وتواجه بلدان أوربا والولايات المتحدة حقيقة تطور الاقتصاد العالمي. وقد 
درك العد يف هي اللقانات حتاتا سن متاطاتها وخضوها ف انانيا والمركة: 
المتحدة» مما حدى بالعمال إلى عدم الانخراط ضمن صفوف النقابة, 
2- المساومة العامة في بقية البلدان: 


05 تعط01 1[ ع للتمتةععة8 ع تحزاعع ]0011 
الحين الممكوسا زور :تكبير سد كاميم السيتاعاك أن تلم خطين وتفوة 
إدارات معظم المنظمات إلى الحكومة. لذا يختفى دور النقابة وعلافتها وذلك 
للضغوطات القوية التي تمارسها الحكومة. 
3- منظمات العمالة الرولية: 012211231105 1201 110121ةتتاء :11 


تستطيع المنظمات الدولية أن تختار البلد المراد إقامة الأعمال التجارية فيه 


اا مالف امون فمتاسن فاسان انزلا اتسيف هديا فاك انكر النه المافدة 
من خلال مساعدة كل مواردها بما ة ضمتها الموارد البشرية وتسهيلات 
الإنتاجية تستطيع الشركات أن تعمل من موقع القوة. 
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4- مشاركة اليد العاملة في الإدارة: أعماعع 1/1233 11 2م1غةماعتتتة 2 2601] 


4 معظم البلدان الأوربية يخضع تمثيل الموظفين للشانون فأي موظف يتمتع 
مق تاد ين قب لحنة الترنلاضه ]و الهخة ‏ لأبعفاةة ومحكلت هذا التميل دول 
إلى دولة أخرى اعتماداً على قنوات الاتصال ما بين الموظفين وأرباب العمل؛ وخير 
مثال على تمثيل الموظفين 4 الإدارة هي ألمانياء حيث يتم تمثيل العمال من قبل 
لجنة نص عليها القانون وتسمى هذه اللجنة مدراء العضوية وتأخذ على عاتقها 
الأشراف على أجزاء النظام والمساواأة بين العمال. 
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ذأ العربية؛ 
أول لمصادز العرب 
17 احم احكي فيجةه الترحينة (0006 انكل إل إذادة الأعسببال 
الدولية)؛ دار المريخ للنشر والتوزيع؛ الرياض» المملكة العربية السعودية. 

2) الدهان» إيمان عامرء (2007)» (الاختيار الإستراتيجى لتوجه إدارة الموارد 
النشبرية لحيو العامة واخروية الشاهلبة التتظيمية /ندراسة ميدائية 2 
شركتي 012560573 و1110 للاتصالات الخلوية العالمية)؛ رسالة ماجستير 
غير منشورة» كلية الإدارة والافتصاد- جامعة يغداد. 

3) الطائي؛ يوسف حجيم؛ والفضلء مؤيد عبد الحسين:؛ والعبادي» هاشم 
فوزي دياسن» (2)2006 (إدارة الموارد البشرية- مدخل إستراتيجى 
متكامل)؛ مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع» عمان- الأردن. 

4) عباسء: عليء (2003): (إدارة الأعمال الدولية- الإطار العام): دار 
الحامد للنشر والتوزيع, عمان- الأردن. 

ثانياً: المصاذر الأجنبية 
5 اأطاما ع كالتاعممده0 .(1994) زقلة) .نآ ملأعوج[ لطهة .لظا نتعالث 1 


خالا ,ع71:08طصسةن) .تإمتمصمعءظ 010551 2 نا كتمع تصدلطة راعدره/11 
لاع 8 


11 ",165010126 51320610 ع1 زومرك" ,اتام لوط منولاث (2 
. ف - 42 : 5 (1999 اتتجخ)4.مط ,78 


701110 '"رمعاعةط نت 51121 مسواط نهو خوط" ,001010 باتواميةت) (3 





.46 - 40 :2 (1999 نر طاتترعاروع 95 .78,20 






إدارة اللوارد البشرية 





5 213128118 ,أقط0105) هتأقتتباك له أأعاتتوظ لحل رعلامم1ماغطت 
كته <زمغ5و80 ) لامأباه5 51ئاه0أقتكددم؟]'" عط : 5تزعلصم8 


.1998 رووع:]2 أم0ماء5 ذ5وعمأوناظ 


ععقط 1 ' بتاععصمقاآ صقلا د5ععا مضه ,0111972 ططلاا ,علوع/ا 020/10] 
"رقع 51/1 الاعصاعع قصة 1/1 أهحاه أ ةتتتعتم] زه 5ع تتكتأاععمورء 0063-0019 
2 ( 1995 أوناعنلخ ) 3 .مط 9 ع /الألاعع<اظ اتاعداعع ةمقلا 01 لإمرع لدعم 

74-7 


ملت طا9 ,تلع طاع172138 ع10لاموة1 القمطلتك ,(2003) ,لاهن رتتعاأووع2آ1 
:كلا راع تتاعط باللأعالاع ]1 55001 علطن ,عدا ,ممكمعبلظط ومسوهء2 


469 


ذل ن:عتنطانء لصة 5ع1ه" نتعلوع0 .(1998) .[ بتعاسعهما لتتة ,.لا يوعد[ 
راعمو قمتكاعه /لا .الاعطاعع 12308 طأ تتعحطه 01 لإللاد لقتل أناء-وومك 
01 عازتنا ,11360135 50:131 ص1 لصضة 7مطهآ 01 عأنخ فصآ 
.1111015 

01 كوعلنث لدع تن: ععخ 1[و65ه1© 5 12 01065 '"رصطمل ,صمحمصلعةت] 
,ع6 لتتة رمع 1" 

لكنكلة5318 علكناءع 001 تلقءم 0لا كم لمتاأعنسضاقمه0"' ,تلكا ,امحعلة1] 
:2 (1999 أذناعنات)3 .20 ,20 نزعة زع مطاعجآ لمتتاكبلصا لمة عتتطمممع م" 


3933-6 


'',3156011655م216 15 لإعكل :5 اعسمتدعزاوممخ نوجلا ,"قأدمد8" ,113120109 


2: 2 (1998 نز طاأمطعامرع5) 9 .00 ,75 2005 111 





4) 


5) 


6) 


7 


8) 


9 


10( 
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عط 01 50131 :2211005 ندع 01 تنه 5ع تت[ .1991 .0 ,علعاذله1] 


.1111 - تو رع 1/1 ترون لا بجع لط .ماحز 


لواععم5 .(1998) (.كلع) .311 بقتستطكائه84 لصنه ,ل عانتما ,8 ,ملقلا 
1551 لأتاعمالاه|متدةء ‏ إلاتابامع-ؤمط1 لمة 5)لطكا! له علاذة]1 
13525213111 عع تلامودع ا لتتقصتنط 017 لهتتتناهآ]. [1058غقطاعاما 


.(علاة15 ع الأمع) 4 .مالل ,9 عصسنان/ا 


م 5ع لقانت لتتة وعتطا" ,مصلاط لعولا لمة معلزع8 .31 ععامول 
20 ,8 لإااتالوط] لمعصدعع قصقللطا 01 لهقتتتباهل "رؤوعتاكباظ 0081 معام[ 


.287-86 : 2 (1999 عرعطررعامء5) 3 


5 كمامماءمةط" ,اأوععوادوء/11 كصممكاثظ لله تمداتموط .2 صطامل 
2 .مط ,51 العتطاع8همةك/ة لمللواعءموممة "لهاك لإلاكو5 10021139 


.58-60 : م (1999 كتمبتلاع"1) 


مآ 8 6لا عطللاعك طز لماوع تعام] عنج مطللا 5اعم ةمد 
معاععه لعخمع01-وولنا 108 ع10نا 0تةلضماك "تممرومعط عصتلملة 1 
عط لاطا أناه غنام 15 تناع ععة8 -معنة5 ع1 ,ناماع نتادم]! عع قباعدم] 
(4512(,)610) ,5اقتتعكة/ة لمة عصلامة'!' 101 (اعزعه50 تلوع 1تاعسم 

0 بتطاعة ١‏ 1/10/1717 :مغط ,823-9585 


معطا 0) 5أوه0) :155065 اأعتاع8 ندعم متنا" ,موكتالناة عامط 


ماألاعمع8 320 1مأدوصعءمصرمه ‏ "روتعلزه[صرصصط 2021م تاأقصابك/ط 


. 54-60 :2 (1996 عصلام5) 2 .12,120 ااعمدعع هقمدكلا 








11١ 


12) 


13) 


14) 


15( 


16( 
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اقتتطلابت ‏ -ووه2)" رلعم2نا8 عمعبصظ لمة معجتلمع8 عكلنلح 
42 تاأعقةء185] ذ5وعساحداظ 01 ل[2متتتول '"روع1تطمهدهاتط2 امعطاعع م صملا 


107-114 :2 (261998هال)2 .120 


ه530 تطوع 01 01 5لهاكتطعمانآ 00281 3متعام[ ,تعالمث ترإعصولط 


. (1997 محتتعاوعء/17 - طأاناه5 : علط ,311 11تتأعمات) له 1تتقطع8 


207 لاتقلا مه عع امع 55م0ل قلع.. عط]' عتورظ 

5 326 01ط2.آ طنوعم تنا 1 الوعم 10ب غ0 كممتدنآ علممع1 مخ نت أل 
عط ستتتصمع1/111 (0:010؛ لمتماعصط : سمطقطعمءع8 

0015 , (1999) ؛ 


القطهونة” ‏ عمعطعع !1 [1اعتم 1‏ ملاعم مده" ,تاممسلك .ل 1إعلر 
لانش لاع مهن ",536102 لاقع 01 121ل أ باع ةا كا عط 101 5اأتاعصاع :1 انوع ]1 
2:43 (1999 تأونة1/ة - إآ321131[) 1 .20 ,2 عستهدعدكلطا ععمعع ‏ العام1 

44, 


طة " كمة11 م0 '" ,لتامص1! نولا تمك تحكتدكلة انه عبط .لا ابوط 
10107 - عتتطابن ة : مستطن 10 5ععلاعوءظ وع1170اموع8] قطن كر 
(1995) 9 .20 ,16 ناع77صصبطة81 01 لقطتتاهل 0021 قتتتعاس[1 'راعومتممم 

2:3-5/ 
ملم : 000اطث 112:65أو اط نوع تاعصف'" ,قطنلا ..آ علتلودوهج] 


,33 55عطاكناظ لنزه/لا 01 1231نا0ل ''رقطة]0[11ممموم0 ما وعاتتطاممعلم 


1225-7 :2 (1727611998طناك) 110.2 





17( 


18( 


19) 


20( 


21( 


22١ 


الفصل العاشر: إدارة الموارد البشري 





01 5ععع تاكس[ .(1994) .]8 ,قتعتتاهل! .81 .2 ,ماع تجمعوها 
.5 12101616361081 ضز قعم1اع13م الاعلطعع 3 فق 163010106 


-25:229 5110165 255 اونا 111161153010181 01 اومتتاول 


3548 1031502 لاعصدوةن) عنك ,لامم5 .ل وعاجتقط0 ,[أعمد .ىن أمع5 
3253 عتتمونزوء”” ‏ بلع ةنطسصسو1 .0 14هنهر[ 
1 ,03اععث قعع650111] للقصتلط ع1" : قصوء ]1 1هه 1ه مكتتة: ]”' 


. 147-158 : م .20 , 37 : 2 ,"ألاعططعمة سمط ومع تمدع ]1 


ا اذ 5601 ,8011212061 ع36015) ,لقمتتغطد انتطائث ,اأأعة 
1[ 1205 أقط8ا" - 11 ".وطتوع1 1232522610081 05لهممنا5 320 
طعتهلة ) 3 .مت , 37 بطاللقنا0 "عع متةل5 اومان م عظ م1 عله 

1998( 2:4 


مه ةبه .(1996) .8 بتعامواط ممه رك تعلطععءظ8 ,.5 نتمانتة]1' 
1 لتلتقتطتتط 80231 تتاعتمز عاوعتدهعاه 01 أعلمم عكاتوتوعاما 

959-985 :21 بلكع [كع 18 اللعستاعع قمة ]ا 01 تدع وعم .مع طدعع 1113118 
625861011 م2010 010581 طآ كلمع:1" ,وعبوى[م [0١‏ 7م1101 
أكتاعلتث /019ل) 4 .250 ,31 5م1801 5اأعمعءعظ8 0ه 5م1أدممع ممه 


.53 - 48:ه (1999 


8010 محننه أ كتاعت0011 لنتتة ططونلة 1 تلص[ .(1995) .8 ,وتلصمت1' 


تلت [اوء 117 :00 


"87157 ناولا 1012 خطاعنا أععطة ععسمقلو8 عطا 15" رعععوءط عتعاة/؟ 


26 - 19 :2 ( 1998 تتعطاسسعامع5) 00.9 ,77عع1م :ه1170 





23( 


24) 


25) 


26( 


27 


28( 


29) 


لقا اللو ل 200 103 لساري ا 0 00 
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الفصل الحادي عشر: إدارة الموارد البشرد 





الفصل الحادي عشر 
إدارة الموارد البشرية العالمية 
لاأمعصعع مسو 11 11215 لغوط10) 


مي ؛ مفهوم إدارة الموارن البشرية العالمية: 


18611 116501011665 لمقصتلط 010521 01 امععوممي) 
يبقَى مصطلح العالمية المستخدم بشكل واسع:؛ ذا معنى غير واضح وغير 
مفهوم خصوصاً بين المناشدين بها والمؤيدين لباء فهو غالبا ما يميز أكثر بما هو 
ليس عليه بدلاً من ما هوة 
فقد قال (105681) أن العالمية (0010081128]1002)) ليست هي الهعولمة 
(زوذآةط610) التي تطمح للوصول إلى حالة تكون فيها القيم متاحة لأفراد 
العالم الخمسة بلايين كافة» ببيئتهم: وأدوارهم كمواطنين ومستهلكين أو 
متنحين؛: وكما أنها ليست الكونية (1[2176158311581) التى هي القيم التي تشمل 
أو تحتضن الإنسائية جميعاً افتراضياً أو واقعيا. 
لا يوجد تعريف محدد ومتفق عليه للعالمية» وبالحقيقة فان مدى المعاني 
والتتساف اترافعة رب العستم اكذكبالحوسم والزناد بعرو الزمن مد من 
التحديد أو التقليص. فلقد علقّ (10088) مسؤول البنك الدولي قائلاً أن العالمية 
هي (عملية تصغير العالم وتقليل المسافات وتقريب الأشياء). كما عرفت من قبل 
صندوق النقد الدولي (10117) على أن العالمية الاقتصادية؛ هي (عملية تاريخية 
نتيجة للابداع البشري والتقدم التكنولوجي؛ أوهي عملية تشير إلى التكامل 
المتزايد للاقتصاد حول العالم: لاسيما من خلال التدفق المالي والتجاري). وأضاف 
(2655167) معرفاً العالمية» إنها (عملية قيام منظمات الأعمال بتوزيع إنتاجها على 
مستوى العالم والأخذ بتقنيات الإنتاج الحديث بهدف غزو أسواق الدول). وأما 









إدارة اثوارد البشرية 


(2211©7) فقد وصفت العالمية بأنها (غياب الحدود والفواصل 2# التجارة بين 
الأمم» وبالتالي فإنها تمثل التحرك أو التفير 4 الأنماط التقليدية للتجارة 
والاستثمار والإنتاج الدولي). 


وموااء | ككافه فرج كوك : تتولنف:(100 )تفلت أو موظنوو اتحين: شيل دم 
الخارجء فأنه ليس من الميكر جدأ 2 تطوير مجموعة من المرشحين المؤهلين 
المستعدين والقادرين للعمل #ش المهام الدولية المستقبلية. أن مسألة إيجاد الموظفين 
المناسيين لبذه المواقع الحساسة هي مهمة مستمرة 00 ولابد من أنجاز بعض 
المهمات قبل الحاجة لإختيار مهمة معينة. 

وستساهم هذه العملية 4 تخفيض الجهد على كل شخص ويوفر 
للمنظمة مدّخرات الكلفة. وتكلف المهام الفاشلة؛ الخروج عن المهن؛ والعواثل 
الحزينة كلف كثيرة وي أغلب الأحيان هي نتيجة عملية مُسرعة. أن تطوير 
مجموعة المرشحين المناسبين للمهام الدولية هي عملية إبداعية وهي عملية تدعم 
فو امسعرافيسية كنار الواره الهرية الحتلية. 

وتبدو المهمة أكثر من وظيفة تقنية» حيث الخبرة التي تُؤثّر على نجاح 
الفهليفة الدولنة 

يعد العديد من الموظفين الوظيفة الدولية كخطوة مهنية ملائمة؛ أو قد 
ينجذبون إلى حوافز نقدية. وبالرغم بِإِنّهم قد يكونون كلياً غافلين عن طلبات 
أنفسهم وعوائلهم. ويسمو النجاح العالمي على القضايا الثقافية: الشخصية 
والفاكلية مها نقطابي خيرة وكليفة ققنية تكن التشكن (35: 





العوامل والفوائد التقنية 3.3 العوامل الثقاضية 58.8/ 


مهارات الاتصال 1.2/ || 


مهارات اللغة 71.8 
الرغبة 4 تلقي 
المخاطر1.8/ 


والشخصية 6603.1 


العائلي 00102 


الثقافقة والمرونة 
0600011 





الشكل (45) عوامل النجاح الرئيسة كما صنفها مدراء الموارد البشرية 


إنَّ هدف برنامج تعريف المرشّح الناجح 4 المنظمة العالمية هو الاعتراف بأن 
الوظيفة الدولية ليست متاحة لكلّ شخص. ومن الضروري أن يكون المستخدمون 
قادرين على عرض أنفسهم بالخارج؛ إذا تحققوا من أن الوظيفة الدولية لن تحقق 
لبم الفائدة المهمة. وبشكل مثالي» تتطابق هذه العملية مع عملية تطوير المهنة 3 
الشركة؛ لكي يتم تأسيس المسارات البديلة بسهولة. وكنتيجة لبذه العملية: 
تمتلك الشركة يمجموعة من المرشحين الذين يهتمون 4 الانتقال إلى أماكن 








خارجية» ويتم إعلام أزواجهم بالكامل عن التحديات والمنافع لمثل هذا الانتقال؛ 
وتؤثر القضايا الشخصية على إهتماتهم وقدرتهم 2 أشغال أي مهنة دولية. 

قوراف المتكلمنات العالجة الناحكدة ينان متاك عدلية مذنفة كنا التسطيير 
للمهام الدولية. 

تتبع المنظمات العالمية الناجحة من ناحية نموذجية مفهوم ذو مراحل ثلاثية 
لتطوير مجموعة من المرشحين المؤهلين. وتخاطب كل مرحلة متسلسلة مناطق 
مهمة ومتباينة للاستعداد الثقاليك والوظيفي: 

- خلق الوعي العالمي. 

- بناء وتقييم المهارات. 

6الفة اقم القحمفة: 


1) خلق الوعي العالمي 5وعمع جح 010621 عاوع 0 : 


قبل أن يبدأ المستخدمون وعوائلهم بتقييم ملائمتهم بواقعية للمهمة الدولية, 
يجب أن يكون لبم أولاً إطار ملائم لعمل هذا التبديل الوظيفي. فمن الضروري أن 
يكونوا مدركين لمدى تأثير العلميات التجارية للشركة التي تُؤئّر عليها الأحداث 
والعمليات العالمية. ويتطلب منهم معرفة مدى ارتباط وظيفتهم؛ أو الخطة المهنية, 
بأهداف العمل التجاري العالمي 4# الآجال القريبة والآجال الطويلة. 
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الشكل (40) المفهوم الفعال 
إن ارداق هو شرق وعى قات النسية متكي الحديل الاتخورية افطل 
خالة. 
وهذه فرضة الادازة الأولية لتشبر المعلؤفات الملذكمة والتوقسات الوافعية 
الكلية حول العمليات التجارية العالمية للشركة. وتكون البداية من خلال 
اجتماعات المجموعة والاستمراز خلال المناقشات بين الشخصين: ويعد ذلك 
إستشارة تطوير المهنة؛ والاتصالات الممستمرة عن طريق البريد الإلكتروني: 
والمذكرات أو اللقاءات العادية» وتتطور المؤسسة من خلال بناء الموظفين للتقييم 
الخاص سواء كانوا يعملون 4# مهام عالمية أو محلية ومدى الاهتمام بهذه المهام. 
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ومن خلال تطوير مجموعة المرشحين وتقرير المصيرء تعد عملية خلق الوعي 
العالمي وتزويد المعلومات والأدوات لتقييم ملائمة المهمة هي ليست متعلقة باختيار 
المرشح المشالي» حيث أن تلك المهمة هي من مسؤولية الإدارة. ولكي تكون 
العملية فعالة. يجب أن يحدث تطوير مجموعة المرشحين بدون اعتبار لفرصة 
المهمة المعينة. فالعملية بحد ذاتها هي هدف تصميمي لرغبة المستخدم # اعتبار 
مكل !هده القوضة 
تركز عملية خلق الوعي العالمي على القضايا التالية: 
ماهي حصة ريع الشركة المشتقة من العمليات الدولية؟ وكيف يتم 
التوقع لتغيير هذه الحصة ف الأعوام الخمسة والعشرة القادمة؟ 
ما هي أنواع العمليات التي تديرها الشركة حول العالم (ومثال على ذلك: 
الإنتاج» لمبيعات؛ التوزيع»؛ المكتب» خدمات الزبائن: ...الخ)؟ وكيف 
يتوقع أن يساهم هذه العمليات 3 التغييرة 
لماذا تعمل الشركة 2# المجال العالمي؟ 
ما هي الأماكن التي تحدث فيها عمليات الشركة حول المالم؟ وما هي 
القاعدة لبذا الموقع لبذه العمليات5؟ 


03 


ما هي إستراتيجية الشركة لعمليات ملاك الموظفين الدولية؟ 
ما هي الوسائل والتسهيلات للعمل العالمي؟ 
قد تبدو هذه الأسئلة أساسية بالتسبة للمدراء الذين يكافحون من أجل 
أنجاح قضايا العمل الإستراتيجي لعدة ستوات» ولكن بالنسبة للعديد من المدراء 
المحترفين ومدراء التقنية ومدراء التنمية» تعد هذه القضايا حديثة الاهتمام. 
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الشكل (47) القضايا الرئيسة يك عملية تجنيد وتوظيف المهام العالمية 


2) بناء المهارات 115ك51 لأننا8؛ 

عاكايدية كل شخصن انهاه الللكليتة تيد النظينة ف تمووز | ارشتحين 
المحتملين للمهام الدولية. ويمكن أن تنجز هذه العملية بإجراء المحادثات الفردية 
نن اسككديين النذيوه وكين تحمكة رنباء الوغى »ناوا اهعاب نه اليم 
الدولية. ويجب تدريب محترفوا الموارد البشرية لإجراء مقابلة تنظيمية مع 
المستخدمين والأزواج الذين يبدون اهتماماً ب المهمة الدولية بإدارتهم كمرشحين 
محتملين. ويستخدم التدريب الشخصي وجلسات بناء المهارة مع مقابلات الممارسة 
عملية مقابلةً بروتوكولية تَضْمنُ بأن كلّ العناصر المؤهّلة لإجراء هذا العملية 


الهمة: 
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- التقييم ذاتي أجاع مرودع و5 -1اع 5 : 

وك هذه النقطة؛ تساعد فرص تعليم التقييم الذاتي الممستخدمين والعوائل 
على زيادة وعيهم الذاتي بك الإستعداد للعَيُش والعمل عاليا. 

ويمكن تقيس أدوات جرد المهمة الدولية ذات الثقاخة المتباينة ( 01»15628) 
(155/121017 اع ممع 1ووث - [ى04) الموافف والخواص المهمة للتعديل الثقاةك 
المشترك. مكحن الآلة القياسية (041) المرشّحون المحتملون من زيادة فهمهم 
المتعاطف وعوامل الوعي الثقاي التي تؤثّر على نجاح المهمة الدولية. ويزوّد هذا 
التوعومن الأقواك ايها الفوضةة اكورابسنة الوادت الفردية السيصل: على الكلومات 
ذاة اتحلقظة الوضوفعة يرلا مرة الأتسلراهات اله خصية. 

وتقيه: الآلة القيانقة رزفرة)"الرعتحين الحسماين ليق الأريقة عشن خافن 
متميّزة تعد حيوية لإنعاش التكيّف الدولي الناجح: 


به التوقعات كمه6هغمهم:8] 


ح 


التفتّح الذهني 0600655 صتحص دو م0. 


ح 


احترام لإعتقادات الأخرى 5ع ذاء6 تعطاه :10 أععموع 2 . 


الثقة بالأطراد 16م0ءم طآ أكنةة 1 . 


حٍ 


التحمل 01618206 1. 


0 


الرقابة الشخصية 1:01ط0» 150121ع2. 


حص 


المرونة /116611111. 


الصبر ©ع281162. 
النحكيف الإجتماعي '1681!11(9م309 506121. 


# الع 


المبادرة ©121618]1. 


# 


المخاطر ة قطتكلةا-!15]. 
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ع* روح الفكاهة والدعابة 01تقتاط 01 ع5ء5. 
الاهتمام الشخصي 6265]6]م1 6150081م12]61. 
ع* الإتصال بالشريك 110219601 امه 01156م5. 
ويوضح الدليل التطويري والذي يلخص نتائج (0/4.1) خصائص المغتربين 
والمستخدمين الناجحين والحوافز الشخصية لأَحْن المهمة الدولية. والبدف النهائي 
لرعلة التقييع :الاق :هو تحفير الوظفين وعوا ثليه تفشهن ملاثننتهم الخاضة : 
بواقعية وشمولية » قبل إعتبار المهمة العالمية المعينة. 
- برامج التوعية العالمية العامة 
5 5م31 3110118[1متاع اط[ لوتعدع 2 
تعزز برامج الوعي الثقافية الكلية الكبيرة حول اتجاهات السكان 
إلقالجة العملية عه هذه الرحلة ومكون هدةه البرامه متدرحة الكل شرك 
التعريظ نلعيس التطوين و لاف 
ويمكن درج المواضيع الداخلة ب هذا النقطة كما يلي: 
#* الوعي الثقاك العام ودعد26ة/2 [تتطاتكء [28عمء6. 
ع" نظرات البلاد العامة المعينة 167/5/كاء01 /11نا0ك علأععم5. 
وهذه البرامج غنيّة بالمعلومات المفيدة خصوصاً عندما يستفاد منها 
الموظفين الذين عادوا مؤخراً من المهمة الدولية ‏ تطوير تجاربهم الخاصة. 
ويستفاد أيضاً الموظفون الذين هم ليسوا مرشّحين للمهام الدولية بشرط أن 
يتواصلوا مّع المستخدمين وزيائن البلدان الأخرى كثيراً مِنْ مثل هذه الحلقات 
الدراسية الكريوية. 
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3) الفوائد الشخصية لودمومء7 أع.؛ 
يحتاج الموظفون الذين تتواصل إهتماتهم ‏ شغل المهمة الدولية والذين 

يصرون على أنهم أفراد مناسبين للعيش 4# البيثة الدولية»؛ إلى معالجة منطقة 
أكثر حرجة وهي: الظروف الشخصية. 

وتم توثيق مسألة مهمة وهي أن عدم قابلية العائلة للتلاؤم مع المهمة الدولية 
هي سبب رئيسي 2# فشل المهمة. وتساعد المعلومات, التوقعات الواقعية» والتوقيت 
الملاثم ‏ التغلب على هذا المانع الجدّي. ويمكن للمستشار الذي يعمل مع العائلة 
تمسيدز اجات تعدرل؛ وا حكيا ساكه لقي السععبية و اده اجا ف الدركوية 
الصحية والاستشارية. وكل هذه الحاجات تساهم 2# نجاح المهمة الدولية بشكل 
مباشر. 

ويمكن تخطيط برامج ملائمة للوقت عندما يكون الموظف جاهراً 
الموكة درومانة حمدن نمتوات العادعة مده يتسريوك ن الامكال مين الدوسة 
العلباء ]وك ستتان معترما يتهسن التروج تين شتهاذة الدراسة الحاليةبوة هينه 
الحالات؛ إذا انتهت المهمة 4 سنّة شهورء سوف لن يكون الفرد مرشحا. ويتفادى 
الموظفون من رفض المهام» والذي يُمْكِنُ أنْ يُرى على انه إنعكاس سلبي على 
مهنهم. وتساعد هذه المعرفة المنظمة أيضاً 4 توفير المال من قبل الإستثناءات 
الغالية المتناقصة للسياسة وتعالج الحالاث بشكل ملائم والتي غير متوافقة مع 
العمل الدولي. 

وتساعد توقعات البيثة الواقعية والمرشتّحون وأزواجهم 2 ضمان المهمة 
الناجحة # الممستقبل. وتتناقض التوقمات المغتربة ب أغلب الأحيان مع حقيقة 
المهمة. وطبقاً لمسح على عودة المغتربين نستطيع إن نقول: 

يتوفع 1198 سخ الفكرييق بال اللقمة الدولية متتكوق ملعية: 
أدرك 80؛ بان اختيارهم كاعتراف للإنجاز الماضي. 


توفع 72/ أن اللهنة ناهد مهلتهة: 
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قوقع 011/60" الخجة اكوقر قناقب النونة» محل تسدنا لأ يت منداقة تعاتب 
اكهئة أكتاء عملية الكشتيا: 
إنَّ إدارة هذه التوقعات بنجاح يممكن أَنْ يساعد الموظف والشريك 2# قبول 
الملهمة الدولية بوجهة نظر واقعية وواضحة ومتى ملائمتها للأهداف الشخصية 
والاحترافية. وأيضاً تساعد هذه التوقّمات الشركة بالاحتفاظ بالموظفين ذوي 
الخد الدوليةالتميتة و اكيراك كواكن فده الكدرة الدولئة فق كيان اليم 
واكك هذه الغطلية الأبذ امي الامتجرة والنسيظة اللدنقل الامبكر ا تس تمد 
إفآوة الؤادة البكتوية العا 
إن تنمية مجموعة من المرشحين المؤهلين للمهام الدولية المستقبلية ليست 
مشروع مرتبط بوقت معين؛ إذ إنها تمثل مفهوم إستراتيجي مستمر لإدارة الموارد 
التكيزقة الدولية. 
تتبع الشركات العالمية الناجحة مفهوم المرحلة الثلاثية» حيث البداية مع 
بادا تريس لقال لتكق الوطفين» قم ناه وي ينار اكاك اجون امسلا 
وأخيراً تة تقييم الظروف الشخصية التي يُمكن أن تُؤثّر على قدرة الموظف للعمل 
فين مامه البكة العالينة: وعموساء الشتركات التي سن هده التطيرة 
كافتن مشتكل قل بف الوق العالى. 


ثانياً: انتقال الخدمات العالمية: 
0125 16103105 أطت قط الامطة ه117 م 
تدعم وتقدم خدمات الإنتقال العالمية. ولأكثر من (30) سنة من الخبرة 


الدولية» برنامج فريدة النوع صمّمت من اجل جعل الخدمات المحترفة المتكاملة 
ملائمة لأغلب إستثمارات الموارد اليشرية الدولية. 
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: 
ومن خلال تطوير وتطبيق سياسة الإنتقال الدولي لتطوير مساعدة المهمة 
المستمرة» تركز خدمات الإنتقال على العناصر الإنسانية للمهام الدولية لمساعدة 
الوكلاء والعوائل على مد جستر يربط بين الأماكن والثقافات. 
توفر خدمات الانتقال متابعة الخدمات العالمية إلى الزيائن ومستخدميهم 
وكما يلي: 
إستشسارة العمل التجاري والانتسال وو5عطزلون18 عصهة دامخغوعماع1 
158 تطوير السياسة»: برنامج العمل التجاري والإدارة 
الاستشاري. 
التخطيط قبل المفادرة ومتصمهاط عند تدمء26-122: التقييم / الاختيار 
والكادف السادق 
الاتقال 60 اإادارة الإسكان: بيع البيوت السكنية والشحن 
وخزن السلع المنزلية. 
خدمات الانفجساه النهساني 56159105 1265618841021 : البحث عن البيوت 
السكنية 2 البلاد: المنطقة المقصودة والإستيعاب الثقاك. 
دعم المهمة المستمر 511072016 6124 درو زود4 عدزمع02: خدمات الإسناد 
والاستشارة العائلية. 
العودة للسوطن وإعسادة المفمسة اع مع أدمدع1 له 2102 أتطدم]1: 
التخطيط والتوجيه. 


ثالثاً: إستراتيجيات الموارد البشرية العالمية. 
أشار (:10ل13) وزملاثه إلى أن هناك عدة خيارات على الإدارة العليا اتخاذها 

ل تبنيها لإستراتيجية إدارة الموارد البشرية العالمية2» وهي: 
[) الإستراتيجية التكيفية؛ والتي تتميز بتماسك داخلي واطئ مع بقية الشركة 
وتماسك خارجي عال مع البيئة المحلية» ونقل قليل للممارسات. 
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2) الإستراتيجية التحاورية؛ وتمكس تكامل عال لأنظمة إدارة الموارد البشرية 
للوحدة الثانوية عبر الشركة؛ استنساخ وتقليد الممارسات المطبقة 2 
المركز العام. 

3) الإستراتيجية التكاملية : وتمثل تكامل عالمى كبير مع بعض التمايز 
المحلي»؛ ونقل ذو اتجاهين لممارسات إدارة الموارد البشرية ما بين المركز 
العام والوحدات الثانوية. 

حيث يعتمد اختيار إستراتيجية إدارة الموارد البشرية على الإستراتيجية 


العالمية المتبناة من قبل الشركة ؛ وكما يأتي: 


1) إستراتيجية متعددة المحلية : تعد الوحدة الثانوية وحدة مستقلة؛ وبذلك 
تتبنى الشركة إستراتيجية تكيفية لإدارة الموارد البشرية. 

2) الإستراتيجية العامة ؛ تعد الوحدة الثانوية وحدة أعمال تابعة للمركز 
العام؛ وبذلك تتبنى الشركة إستراتيجية تحاورية لإدارة الموارد البشرية. 

3) إستراتيجية المتعدية الوطنية: تعمد الوحدات الثانوية كوحدات عمل 
متداخلة» ويذلك تتبنى الشركة الإستراتيجية التكاملية لأنظمة إدارة 
الموارد البشرية. 
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'الفصل الثاني عشر: إذارة ةذ الموارد 00000 0 
الفصل الثانى عشر 
إدارة المعرفة وإدارة الموارد البشرية الإلكترودية 


1- 1 اعددث أتاع ططعع 2 سه 3/1 عع111011»0 
1211 1501115 





المقدمة:؛ 

بالرغم من أن إدارة المعرفة تُعرّف نموذجيا على إنها مجموعة شاملة من 
اللعراناك ؤراوة الاغراف التسلياهو و ككر وكيا :ونادرا ما مرسافعة ديه 
الستكائل:الواضت الإذارة اللوارف الشركة مفامهم إدازة العرسه ونقا هذا الفضيل 
تُقَدمْ مفهوم إدارة الموارد البشرية الإلكترونية كجزء من إدارة المعرفة 
التكاملية؛ وسيتم وصف عدة حالات مستخدمة لدعم إدارة الموارد البشرية 
الالتكترونية التققية»ومدزك لخملما هرذ التحضامن اذ الاقف الجحد واتمو 
تغثرة إذاية الورك التقترية الاتككرونية امول 

رممتكسية :ما ة الفضل عن الضدى الخاتى «ابكتو هاه الفعرة أولام إداره 
التوارة النشروة و الأسرتبع ىه النشية كانيا ) لوارة الوا لك البشتري والإنتريه ف 
المنظمة: أما كز الفقرة خالكا فقد تناولنا البيئة المتعلقة بالشركات والأفكار 
التكاماية. .ونه الففرة رائعا يسنا وض دفيق للاتضنال جين إذازة العركة وإداة 
الموارد البشرية. ويُقَدّمُ المحور الخامس حالات الإستعمال الثلاث والتي هي "إنتزاع 
لوؤار "اننقيطات ةو تراد وتطوير لظن الإمسعر تيعيية ونه الشيق الكانى 
من خامساً؛ تم استعراض حالات الإستعمال الثلاث على أساس نظرة شمولية 
متكاملة. وَيُقَدَّمُ المحور سادساً العلاقات مع العمل الآخر غ ذلك المجال بينما 
يمط و سايفا إتطباعا عن شاهية الخطوات الى نتصفن لاحقا. 





ْ لاا لسن 
: إذدارة الموارن البشربة والإنترنت: أعماعام1 مه 1110/1 
أصبح الإنترنت قوة أساسية للتغير.ة إدارة الموارد البشرية. فعلى سبيل 
المثال» نظام إدارة الموارد البشرية المباشر ربما يتضمن استقطاب الأفراد العاملين 
من خلال جزء الاستقطاب 4 موقع المنظمة على الشبكة العالمية. وكذلك 
تستخدم المنظمات قاعدة بيانات وخدمات الاستقطاب التجارية على الشبكة 
العالمية» من خلال وضع رسالة 4 مجموعة الأخبار على الإنترنت» والاتصال مع 
المتقدمين للعمل عن طريق الإيمل. 
يعد الإنترنت ثروة من المعلومات ويسهل عملية الاتصال لكل من العاملين 
والباحثين عن العمل. فهذه هي أفضل مواقع للباحثين عن العمل على الشبكة 
العالمية تحتضمن (1/101511.)01503), (لطهن). طتة جاعع0231))ك (ح00 . أمعع م عع ]) , 


أولا 


(06760.018ل). هذه المواقع وغيرها تتضمن مجموعة كاملة من التقارير: 
والأندين كرات نانك سحي عن او نزاو اشرو لق تقاوين المعواة خيدن 
الكتافده :أو قاقد لأفطيل أسواى الاسكمذلات كدي القتشاسة ولي بوطيها زيشنا 
يرغ الفرد 2 الدخول إلن قائمة مواقع العمل وهاعدة بيانات الموارة لشتركات 
الأمكتكتات التحارية ملع الشوكة 


ثانياً: إدارة الموارد البشرية والإنترنت في المنظمة: 


أعم عتما عته م001 لله 1110354 


تسمح تكنولوجيا الإنترنت للمنظمات بمعالجة تطبيقات إدارة الموارد 
النشرية الاغحادية (الشتاكمة) من خلال إتترنب اللقظلمة .مكنا سمع الإتعردت لقع 
اناي نواه النشوية قري اتكتوياه زناف الشاملين علج مداو الساعة قيال 
يمكن أن يقوم بتوزيع المعلومات القيمة بشكل أسرع من قنوات المنظمة السابقة. 

فإنترنت يمكن أن يقوم بتجميع المعلومات بشكل مباشر (0011286) من 
العاملين لتوضير المدخلات إلى ملفات إدارة الموارد البشرية» ويمكن أن يساعد 
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: ل 0 
العاملين لأداء مهام إدارة الموارد البشرية بتداخل قليل من قبل قسم إدارة الموارد 
اليخدرية: 

على سبيل المثال؛ تسمح تطبيقات الإنترنت ث مجال الخدمة الذاتية 
للعاملين على مشاهدة المكافآت»؛ الدخول إلى تقارير المصاريف ونفقات السفر» 
تنقيح معلومات الرواتب والتوظيف؛ الدخول وتحديث المعلومات الشخصية؛ 
وإوكتنال البياضات انس تستيلك وكقا طويلا منهم كدق تختلا مده العملية 
الإلكترونية المتكاملة: فإن الأفراد العاملين يستخدمون التصفح على الويب 
لمعرفة أجورهم الشخصية؛ ومشاهدة المعلومات عن المنافع التي سوف يحصلون 
عليها على المباشر (0121126©): وهذا العمل يمكن أن يكون من الحاسوب 
الشخصيء الحاسوب المتنقل» أو مراكز الإنترنت المتواجدة ب أماكن العمل. 

أن المنفعة الأخرى من الإنترنت تتمثل بتلك التي تتعلق باستخدامه كأداة 
تدريب فائقة. فالأغراد العاملين يمكنهم وبسهولة تحميل التعليمات والمعالجات من 
أجل الحصول على المعلومات أو التعليم الذي يحتاجونه. بالإضافة إلى ذلك» فإن 
الأفراد العاملين يستخدمون التكنولوجيا الجديدة من أجل رؤية أشرطة فيديو 
خاصة بالتدريب على الإنترنت وحسب الطلب. لذلك؛ فإن الإنترنت» يقلل من 
الحاجة إلى استعارة الأشرطة الفديوية وتعقيها. 


كنز ]و الأشراك العتاملق مصديع ايعما من استهداء ترفك التطمنة 


لتقديم ميزانية الأجور المؤئمتة» اليديل المباشر لبطافقة الوقفت. وهذه البطاقة 
الإلكترونية تسمح بإدخال» ورؤية» وتعديل معلومات الأجور بسهولة من قبل 








إدارة الموارد البشرية 





ثا لثاً: زخلرة عرمج في إدارة المعرفة وإدارة الموارد البشرية الإلكترونية 

4 مفهوم الإتجاهات السائدة مثل العولمة وتوجيه الزبون والخصخصة, 
معظم الشركات تُولي اهمية كبرى لاستقطاب وتأهيل وتطور الموظفين المؤهلين. 

إنْ الشركات اليوم مدركة للحقيقة القائلة بأنّ الموارد البشرية تغفيرت 
كتير وتكثيراً من كونها عامل تكاعة إن هادل سن مواسل التحاج :ورف 
الشركات التي أدرحت هذه المهمة من خلال البيانات الإحصائية الحيوية بأن 
تدهور السكان سيكون المشككلة الرئيسة # السنوات العشر أو العشرون 
القادمة. 

ومن ناحية أخرىء يُمْكِنٌ أنْ نرى الأهمية القليلة لأقسام الموارد البشرية بذ 
الشركات بسبب إزاحة المهام الرئيسة من وظائف الموارد البشرية وقلة الموظفين. 
(ومثال على ذلك: - صيانة البيانات البارزة». والكثير من العمل الرتيب يُمكَنُ أن 
يُنجز بتقنية المعلومات الحديثة للموظفين بأنفسهم. 

إِنْ إدارة الموارد البشرية الإلكترونية ( 156501010625 1قلاخماا-ء 
6116101 هي أداة على الإنترنت لأَتْمَام ودعم العمليات الموارد البشرية. إن 
تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية فرصة لإيفاد دخول البيانات إلى 
الموظفين. وكُسهّلٌ إدارة الموارد البشرية الإلمكترونية إستعمال أسواق الموارد البشرية 
(أي استخدام إلكتروني) وتعرض ذاتية الخدمة أكثر إلى الموظفين. 


وإدارة الموارد البشرية اللإالحترونية هي مجموعة متعددة من التقنيات 
المختلفة. ضفي باديء الأمرء أدى الإنتباه المتزايد للشركات لعامل المعرفة بشكل 
رئيس إلى تطور تقنية المعلومات. وثمكن نظم المعلومات- مثل حلول إدارة الموارد 
البشرية الإلكترونية التي تُشَبّك المعلومات؛ الشركات من تبني مفهوم ثابت 
لإدارة معرقتهم. 

و2 الأونة الأخيرة حازت إدارة المعرفة على اهتمام متقطع النظير _ 2 أوساط 
جميع المنظمات وبدون استثناء وأن أغلب هذه المنظمات بدأت بتبنى خططها 








الفصل الثاني عشر: إدارة المعرفة وإدارة الموارد البشرية الإ لكترونية 








الإستراتيجية على ثوابت متعددة ومن هذه الثوابت التي تقود المنظمة للنجاح هي 
المعرفة. 

يشير (2110012.آ عت اأعصدعكة) إلى أن إدارة المعرفة هي (العملية المنهجية 
لتوجيه وتحقيق رافعتها ب الشركة. فهي تشير بهذا المعنى إلى المعرفة الخاصة 
بعمل الأشياء بفاعلية وبطريقة كفوءة لا تستطيع الشركات الأخرى تقليدها أو 
استنساخها لتكون المصدر الرئيسي للريح). أن هذا التعريف كما يشير إليه 
(نجم 2008) هو المستوى الأدنى 2# إدارة المعرفة لأنه يعمل على استخدام الرصيد 
المعرك (قاعدة المعرفة الظاهرة) وتحقيق رافعته المتمثلة 4 تعدد حالات أو مجالات 
انشكخذاء المعرفة الأتاحة يدلا من ايحهدامها كاكؤليك مفرفة جديدة. 

وبهذا المعنى يمكن تعريف إدارة المعرفة على أنها مجموعة من التقنيات 
المختلفة. أي ان تتشكيلة هذه التقنيات تستخدم من قبل الشركات 4# اكتساب 
المعرفة» وتنظيم المعرفة ولجعل المعرفة اكثر شفافية. 

إن إحدى هذه التقنيات المذكورة هي تقنية إكتشاف المعرقة 2 فاعدة 
البيانات الخاصة التي توضح خطوة عملية قاعدة البيانات لإكتشاف المعرفة. 
ويعرضٌ هذا الفصل الإمكانيات لتنقيب البيانات 4 مجال إدارة الموارد البشرية. 

وك هذه الفقرة» نُبين كيفية تطور العملية 4 الشركات وكيف يمكن 
لبا أن تُدّعم بتحليل البيانات الذكي (بيانات التنقيب عظائمأ81 108]5). وسوف 
نناقش إدارة الموارد البشرية الإلكترونية وتحليل البيانات الذكية 4 قالب خاص 
يمكن أن يُريح الموظفين 4 قسم الموارد البشرية. وهكذا يمكن لقسم ال موارد 
البشرية أَنْ يُركَز أكثر على المهام النوعية للموظفين الذين يُخطّطون لمثل هذا 


التدريب والإستشارة. 
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رأبعاً: بيئة الشركات اتاعتتادم] تلاط 0م001 

لتكوين فكرة عن محتوى هذا الفصل وكيف نشأت الفكرة: قدم 
(11115) وصف قليل مِنْ حلول إدارة الموارد البشرية الإلكترونية 4 معمل ديملير 
كرايسلر أج الألماني. 

متحت سيك تقوويباء افصررت آدارة مني ل «يملسيوكراسسثر أع 
(نكث م351 طن" »1د:زه12): إستبدال نظم أساسها القديمة الخاصة بالموارد 
البشرية بحل يعتمد على الإنترنت. وتم استخدام منتجات برمجة شركة بيوبل 
سوفت (85046 16م60م) مِنْ شركة (22011) الالمانية. النظام الجديد (ويطلق 
عليه اسم الفرد الالكتروني 060816-©) هو مركز للحصول على الوظيفة على 
موقع الإنترنت ويدعم الموارد البشرية 4 حقول إدارة الموارد البشرية؛ وإدارة 
المرشحء وتطوير الموارد البشرية وعمليات الدفع. 

وفيما عدا وظيفة الدفعء صممت البرامج لإعطاء نقطة إتصال مركرية 
واحدة من أجل مهام الموارد البشرية بالمقارنة مع بيئة السابقة التي كان أساسها 
يعتمد على بيانات المضيف المتباينة. 

وك الإجراء المتساوي جاء مفهوم (الافراد الالكترونيين) بشيء من 
التغيبيرات للمستخدمين وللمدراء التنفيذيين. ان إحدى المهام الرئيسة لقسم الموارد 
البشرية هي: إن الإسستتشارة 4 نفس الوقت إحدى أكثر المهام المضيعة للوقت. 
ولتتخفيض مفهوم الضياع الزمني» يجب تحمل المسؤولية من كل غرد عامل. 
فالعديه شن الأشكلة فعو "كيف اغرر ره حنناين الصريدة "أو" آنا حتت الن 
نسخة قائمة رواتبي الأخيرة! يكن أن تُعالج من قبل الموظف بنفسه مباشرة؛ 
وكنتيجة لذلك يتم انجاز حرية أكثر لكل موظف. 

إن فلسفة (الفرد الالكتروني) تغطي دورة الحياة الكاملة للموظف التي 
قدا بالترشيخ ووسفب بالأشتعاب» الحلن الكل (48): 





عش إذارة المعرقة وإدارة الموارد اليشرد 


إمكانية استخدام ‏ 
البيانات الشخصية ' 

: للنبثقة من التقديم . مرة 
ْ . ثانية اللدخول.. 


النهول .إزاخة ذخولك المهنة تك المؤسسة المفاكرة وعرلف الهنة 





الشكل (48) دورة حياة الموظف 4# مفهوم الفرد الإلكتروني 
أمعطسععقصة31ة ععلع171مم؟ك1ط1" ,(2005) ,عاعلددع81 أمصط نعع نمك 
وعطستتساعفق؟1 ,"اأتلعمععقصدطا1 ععسسمدع1 تتفسسط]»ء 2210 
2 :12 رقامء. تتع لاسو تطاء تع لحصهقل © تكاملودء لط .)ك0 دا تزتتقسن) 
ويوضح الشكل السابق بداية عملية الدخول؛ اي تقديم الفرد للوظيفة من 
خلال الموقع الالكتروني - وكيفية استحصال البيانات المطلوبة من التقديم 
الالكتروني وتصنيفها. واثناء العملية المستمرة يمكن التوضيح بشكل نمودذجي 
تطبيق إزاحة وإدارة المهارة. وتعالج كلّ هذه الخطوات بشكل مباشر من قبل 
نظام الفرد الالكتروني نفسه - إذ ليس هناك حاجة لإيفاد البيانات أو العمل مع 











ا و البشرية" 

النظع :الأ خرف ونديس دوز بغ اذى مكدو يوافي تاعنس درك مده رد 
الشركة 

إِنْ أهمية منفعة تطبيق تجربة ديملير كرايسلر أج ناتجة من التأكيد القوي 
للفهوم الخدمة الذاتية للفرد الالكتروني. حيث تقدم الخدمة الذاتية للفرد 
الالكتروني للمستخدم الوصول الكامل اكوبنانا قف الوب الشحصية ةرك 
للمستخدم أنْ يطبع الشهادات أو أن يرى المعلومات المي 

إن الخيسة الواقة مشكخ اسيتخواهها مون ل قسم المدراء التنفيذيين 
وقسم الموظفين. فالمدراء التنفيذيون يُمْكِنْ لبم من خلال - خدمة المدير الذاتية - 
استخدام وظائف مثل البَّدْء ب مخطط انسيابية العمل أو التفاعل مع الموظفين 
الممستشارين من قسم الموارد البشرية. علاوة على إِنّهُمْ يَحُصلون على تقارير من 
خارج النظام بسهولة. 

إِنْ الوحدة المركزية للفرد الالكتروني هي وظيفة تخص إدارة المهارة. ويتم 
النظر الى إدارة المهارة بمنظور الموظف أو مُقدم الطلب الذي يَسسْتَطيع توثيق مهاراته 
(الفرد الذي يجعل مهاراته شفافة وواضحة) وخارج منظور المدير التنفيذي الذي 
يستطيع إستعمال النظام للحصول على نظرة عامّة من مهارات مستخدميه. وهذا 
يج اللمسيتك انروية كك مرتعهازاقدكة الشركة 

أما من ناحية وجهة النظر التنفيذية يُمكن أنْ تنتج نظرة عامّة من تركيب 
المهارات 4 أي قسم من اقسام الشركة وخارح هذه التوصيات التي تؤكد على 
تدريب الإجراءات التي يتبناها مثل هؤلاء المدراء التنفيذيين. 

إن العم النيعة الكانية للسدراء العقينيان هي الأنك اينات :2 الحصول 
على نظرة عامّة على مساحة التطبيقات غير المرغوبة. ضفي معمل يبلغ عماله تقريباً 
(10.000) موظف يتسم أكثر من (300) عامل من مساك العمل اليومي من قسم 
الموارد البشرية بالنشاطات الإدارية. فالموظف الذي يُغيّر القسم - أو الذي يحتاج 


ال شهادة - أو الذي لديه سؤال يُتعلقٌ بقائمة رواتبه - أو الذي يريد ان يسأل عن 
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قانون الضرائب - أو الذي غيّر عنوانه - أو الذي يصاب بمرض - أو الذي يُريد 
التشاهن المتكرك أو الذئ :يريد الفدل يوق عوفى: كل هذه العاف عن فيل 
الموظفين تُوضح 2# الكثير من الأسثلة التي يَجَبْ أَنْ يجاب عليها. لو ان نصّف 
بالماثة من الموظفين لديه مثل هذا الاسئلة 2 الإسبوع - فانه يجب معالجة أكثر 
من (50) طلب ي الإسبوع. وتَعُني الاسئلة الكثيرة التحقيق ف الملفات ويُنتج عن 
ذلك عمل إستثنائي. 


خامساً؛ إدارة المعرفة وإدارة الموارى البشربة الإلكترونية 


1/1336 دمع اناموع ا القتمبططآ-ء 3110 اللاعطدعع مصدل/8 ععلع! 101لا 

تم أولاً مناقشة مفهوم إدارة الموارد البشرية الإلكترونية. وفيما بعد سثبين 
تأثير البيانات التي تفحص ضمن سياق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية 
كمجموعة مستعملة النتن قتنف الإمكانيات لتحسين عمليات إدارة الموارد 
البشرية الإلكترونية. 

ويَمْرضٌ مفهوم إدارة موارد البشرية الإلكترونية الفرصة لإتمام العمل 
الإداري للموارد البشرية ولتحسين خَلّق قيمة نشاطات ال موارد البشرية. ويمكن 
تمييز ثلاثة مستويات للتطوير وهي: 

1) تقديم الموارد البشرية على الموقع الالكتروني (صفحة الانترنيت). 

2© تمكين الموقع الالكتروني للموارد البشرية. 

3 نشاط الموارد البشرية على الموقع. 

ويعني المستوى الأول بتقديم أجزاء من حلول إدارة الموارد البشرية 
الإلكترونية. أما المستوى الثاني فيعني بتمكين أجزاء حلول إدارة الموارد البشرية 
الإالكترونية المقدمة ومعالجتها على صفحة الإنترنت. ويصف المستوى الثالث حلول 
إدارة الموارد البشرية الإلكترونية التي تُطْبّقٌ بالكامل؛ ويمئْكن أن تُدخل على 
صفحة الإنترنت وتستعمل بشكل مركز من قبل الموظفين. 





إدارة الموارد البشرية 


إنّ المستوى المطلوب وسرعة التطبيق لحلول الموارد البشرية هي أمور خاصة 
بكل شركة. ففي معمل الديملير كرايسلر؛ تعد حلول إدارة الموارد البشرية 
الإالكترونية من المستوى الثاني 2 الوقت الحاضر وتسعى للوصول الى المستوى 
القالت بف حالة احكده عمال المؤاوه البشرية شكن دركر بده الحلول. 

وبسبب ركاكة تعريف إدارة ال موارد البشرية الإلكترونية على إنها المتابعة 
لتحقيق أمثلية متكاملة من عمليات الموارد البشرية باستعمال تقنية الإنترنت ضان 
ذلك يؤدي الى عدم فهم كل مظاهر عمل ا موارد البشرية. ومن بينها التَعُلم 
الإلكتروني 4 مجال إستمرارية التعليم؛ وخدمة الموظف الذاتية 2 مجال إدارة 
الموارد البشرية والإستخدام الداخلي لشبكة معلومات مساعدة بي مجال 
الاستقنطاب؛ حيث أن كل هذه المظاهر تعود إلى المجالات الرئيسة لإدارة الموارد 
البشرية الإلكترونية المدعومة من قبل نظم إدارة الموارد البشرية الإلكترونية 2 
تجرية الديملير كرايسلر أح. 

إنّ المنافع الرئيسة لإدارة الموارد البشرية الإلكترونية هي زيادة الجودة 
والسرعة؛ لأن العمليات الإدارية الحالية كانت شرطية بطيئة وغير كفؤة على 
عدليات أنتاسها الورقة بشكل ركيسي :ومثال عدي ذلك هيل البيانات البنارزة 
وقائمة الرواتب. 

وتشحصن' الوسول البالان لسيلكه» لوخت سن كندب القيوى امزدوحه على 
سبيل المثال 4 ميل البيانات البارزة والمحاسبة ونفقات السفر وتطبيقات الإجازة. 
باستخدام الاستقطاب الإلكتروني؛ تحصل الشركة على إمكانية إضافية 
إضافة إلى التطبيق الطبيعي بالورقة لتجنيد الناس على صفحة الانترنيت # عملية 
تطبيق على الإنترنت. 

متنا تالرف للشمركات الحصببين أن تتضميتة إدازة النواره الشسرية 
الإلكترونية حيث يقصر وقت المعالجة وتحفظ القوة البشرية العاملة. وهكذا 
تَصلٌُ إدارة الموارد البشرية الإلكترونية إلى البدف الأساسي لتأثير الكلفة. 
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وإضافة إلى السمات الإيجابية لإدارة الموارد البشرية الإلكترونية هناك 
تأثيرات سلبية مختلفة. إذ تعاني المهمّة الإجتماعية التقليدية لقسم الموارد البشرية 
سحت وناو الستافة امتقيفيدة اش فين إداز وار اشح الاك ويه 
بضلياتها على الأنعردت: الافتراهية: إن الكسار» احرف لدو الأنعبا رجه رةه 
نهد رسلا كن قل اللتوطييى رتخير رهاذر كامل التكاره الستعرفة بالكضيزات ذه 
معلناك الواوةالشوية 

إنَّ مهمة استهلاك الوقت المستمرة سابقا الذي ثُؤدي إلى تخفيضات موظفي 
المدى البعيد كك قسم الموارد البشرية. وهمكذا عامل الموارد البشرية مكون 
مركزي من عمليات تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية لأنه العامل الرئيس 
لإذراك العمليات المركبة حديثاً. وبعدم تحفيز عامل الموارد البشرية بسبب القلق 
تو كار الوحلقة العاض يضم تطبيق] إدازة اللوارة الشرية الالكتروانه ممع 

لذا يجب أن تكون المهمة الرئيسة إعادة توجيه عمال الموارد البشرية إلى 
مجال جديسد مسن الواجبات؛ وخصوصا كذ منطقة إدارة الموارد البشرية 
الإسعرانيجية والقن هن الاشتقطاب وطون الوظفين والقمايم لسعم 

ويك الفقرة التالية» يتم تقديم ثلاثة إقتراحات مهمة يمكن أن تُحسّن 
عياف المؤارد البشترية نظ شتكل يمالاك الاستسال, 


سادساً: تحسين إدارة الموارد البشرية الإلكترونية بإكتشاف المعرفة في 
قواعد البيانات (تنقيب البيانات) 


5 ذا نكاع 1015001 ع2017108كا طاامة 80/1 1ه 101 15 اعتوعء مط طواظط 
(ع8لتتطتللا ه1061) 

هذه الفقرة سنستعرض مجموعة حالات الإستعمال وليس 4# نية هذه 
الفقرة اغطافخن فصل لحن مكل : لان كل من الوون النالبه ينكن أن 
تكون موضوع مستقل بحد ذاته. وبالآحرى نعطي 0 عامّة للامكانيات ونُرتْب 





إدارة الموارد ا 

الإستعمال الفردي © عملية عامّة. وتبين العملية العامّة تفاعل الطرائق المختلفة 
كمفهوم شمولي وكما يلي: 
١)إنقزاع‏ المهارة ممناعهماط -11ل!51: 

من أجل جعل المعرفة الضصمنية أكثر شفافية ووضوح؛ استعملت شركة 
ديملير كرايسلر أج؛ إدارة المهارة ب حَلّ الموارد البشرية لتوثيق معرفة كل 
موظف يحد ذاته. 

وتدعم إدارة المهمارة الشركات 2# ادراك المهارات الحالية لمستخدميهم: 
ولإستعمال هذه المهارات بشكل منظم. فعلى سبيل المثال تستعمل المعرفة حول 
مهارات الموظفين لتوسيع مهارات الموظفين بإجراءات التدريب؛ أو يمكن أن 
اكور لطارقة نوكن امطاب الوكين الهف 

وتستعمل شركة الديملير كرايسلر أج: مفهوم إدارة المهارة بك المقابلة 
الاولى المحتملة للموظف الجديد المحتمل. فإذا أراد المرشّح أن يُقدم على وظيفة ف 
شوركة الدملي كرا يسْكن اع عن طريئ الإنترنك» سرطلبي مغه أن فملى ها ينتمن 
باستمارة "شجرة المقدرة ع1 لإعدعاءم2022)" حول مهاراته الحالية. وبهذه الطريقة 
يعطي المرشح لمحة عن مهارته للشركة التي يمكن أن تُستعمل الاستقطاب 
اقيق عفن "لبد الجا عنا بع السرككة العا لكة» ورت الفركوة حك ل هونا بعس 
خاص مثل "الخبير زعم" أو المعرفة الأساسية عع1001916»0 8251" 





الفصل الثاني عشر: إدارة المعرفة وإدارة الموارد البشرية الالكتروتية 
ي عمسر: إدارد تالاش ود الب م 9 
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الشكل (49) شجرة المقدرات 2# مفهوم الفرد الالكتروني 
معطو ع5ل0ع12 مما" ,(2005) ,ركلكلددعلظ أكمكطة :ع:1نامم 


رعطنا ةك ستمكاط ,"'أمعمعع مطقملا مع :تناموع؟ 1‏ تتقوسمشتبلط-عء ‏ لد 


2:3 ,. تطوع. "رع لو طاء ضع سمل © تعاكلددعاط! .أعطتندكا قتاع 








إدارة الموارد البشرية 2 





ا 
ا 
١‏ 

ويتم تنظيم 'شجرة المقدرة" 2# الأصناف الرئيسة التى يختار المرشح منها 
مهاراكه. وتعرض الشجرة حوالي (500) مهارة فريدة يمكن اختيارها. وتنشا 
الشجرة مخ مدخولات الأهناء الشتومة به الشركة عند نشو هذه الشحزة أولا. 

إل أن السرعة توبسّعٌ الشجرة بطيئة 4 هذه اللحظة لكنه من المتوقع ان 
تساهم الطلبات #4 صيانة الشجرة ونموها طبقاً لإستممال متزايد من إدارة المهارة. 
وك الوقت الحاضر أن هيكلية الشجرة ليست واضحة المعالم جداً. حيث إنّ 
الشروط ل شجرة الصنف الرئيس هي نُسخ مطابقة 2 أغلب الأحيان لشروط ف 
الأمتقاف الرقييية الأخرف. 

وكشا طون شك ذن الطريقة الأ ماد الشتروط لأته لا روسن فا لك امن 
بين الأقسام التي عرفت الشروط. أضف الى ذلكء؛ تستعمل الشروط 4# أغلب 
الأحيان بمعنى 2# الصنف الاول بينما تستعمل بمعنى آخر يذ الصنف الثاني. 
وبستكن كرذيم العلاقةوين الشروكة والاحناف روا سكل تمه الاكقة (مكلت- 
8 - هي لغة برمجة - وهي معرفة '11). أن المهمة الرئيسة والأولية من الخطوات 
فى الا متتخي كماو الفاية يدون اتشاكل السملدة 

وعلاوة على ذلك» يتمتع المرشح بإمكانية رضفق وصف النَصّ الحر عند 
التقديم على الوظيفة. ويستعمل أغلب المرشّحين هذا الخيار لرفق السيرة الذاتية أو 
لحري الحم 

وتنبع المشككلة الرئيسة من الترركيب الثابت لشجرة الكفاءة. حيث تم إدامة 
الشجرة بشكل يدوي خارج التعليقات من أقسام التشغيل. وهنا يكمن الخطر 
لأن الشجرة تصبعٌ قديمة نسبياً ولا أحد يديم الشجرة من وجهة نظر مركزية. لذا 
نشأت الفكرة لصيانة الشجرة بشكل آلي. 

والطريقة المتبعة لعمل هذه الفرضية تنص على المرشحين أن يكتبوا تلك 
المهارات مع رفق الملفات المطلوبة التي لا تتوفر 4 شجرة الكفاءة الثابتة 4 الافراد 
الاكدروتين أخناء عكلية [النعاديق كل الالدرنت. 
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الشكل (50) المخطط المتعاقب : استخراج المهاراتث من وثائق ذات لغة طبيعية 
أتتعطاء8 1222 عع0ه2011دكا" ,(2005) ولكاكلددع11 أكم كط :عع:1نا0ك 
و11نا1[51فك1 ,'']12611ء18132838 عع :<7راموع8 تتقمسسطط-ء ‏ لتة 
4 ,. لطروء. ندع لك تطاء نع لستدل © لعأكلدععاط. أكنادظا 'اللقتلتدء 6 








إدارة الموارد البشرية 


المعلومات مكتوبة يلغة طبيعية واضحة؛ من أجل جعل المعلومات مفهومة 
للمكائن. 

وهناك فكرة دمج صيانة شجرة الكفاءة مع تنقيب النّص لاستخراج 
كلمات تقنية الدليل من الوتائق الملحقة ولإستعمال هذه النتائج كمقترح لدخولها 
يك تركيب ثابت لشجرة الكفاءة. 

ويمكن غمل الصيانة يدويا من قبل الفرد الخبير أو من المفترض أن ثم 
هذه العملية باستخدام مفهوم الخوارزميات التي تعمّل تخمينات ذكية اينما 
وجدت كلمة الدليل الجديدة لكي تدخَلّ 2 شجرة الكفاءة. 

ويهذه الطريقة؛ يمكن أن تحمل شجرة الكفاءة 'إتجاهات"' فعلية وجديدة 
دف الكقليم تقول عن شبيهرء المكماءه وني قفا يشناف النايفسة من الوفافة للدم 

ويوضح الشكل (51) علامة إغلاق كل حالة مستخدمة مقترحة لتقديم 
مخطط متسلسل على مستوى عال من التجريد لحمل فهم الحالة. 
2) دعم قرار الاستقطاب: 

كسب تقييم الموظف الموثوق به إهتماماً متزايداً كقاعدة لإختيار الموظف 
الكفوء. وإنه من المقبول بشكل عام أن تشخيص شخصية المرشّحين (التي تسمى 
لمحات المهارة) تكتسب شيء من الإهتمام المعيّن. وتعرض الفقّرة الحالية كيفية 
استعمال التعليم الآلي لإدخال تصنيف الاستقطاب القرارات. 


02 


الفصل الثاني عشر: إدارة المعرفة وإدارة الموارد البشرية الإلكترونية : 


الوظيفي (المشرف) 


م1 ايوانة مسي التور ‏ م م 


:11:1 اختباز الركم (مجاميع التدريب) 


: خا و ا 
8 2 تدريب المصنف: 


. 
0 
0 
٠. 
. 
. 
0 
٠. 
. 
٠ 
0 
0 
٠. 
٠. 
8 
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3 ) اختبار الضتف بعافدة 


بيانات المرشح ‏ | ا 


14 اخلط مرو للد 
لستتتتتي تيد 





الشكل (51) المخطط المتعافب لعملية المصنف: مرحلة التدريب 

أتاعماءعقسد81 ععلع1جمسكاط1" ,(2005) كاكلود81 أقصعط نعع "انرود 
رعطاتتتسلاضس ك1 ,'"اأتعستععفصملطة عع«باموع1 تقسساطءء ‏ له 
.4 تدم تعاس سططاعتع تسمل © اع[سلدععتط. )35 :]ا تمصع 





إدارة الموارد البشرية 


و الخطوة الأولى يجب تدريب المصنف لمعرفة فيما إذا كان المرشّح فرد 
مناسب أو فرد غير مناسب. ويجب ان يعلم المصنف هذه النقطة: هل يمكن 
توظيف المرشم؟ ومن أجل هده المهمة»؛ امتلكت الشركات أغلب البيانات 
المطلوبة يذ نظم معلومات الموارد البشرية. 

ويجب تيف مرحلة التدريب مع المصنف. ومن أجل تدريب المصنف لا بد 
من توفر مجموعة من البياناث التدريبية. و هذه الحالة نحتاج الى مجموعة 
البيانات حول المرشّحين انين عانا او رُفضوا 4 الماضي. 

وتُستعمل هذه المجموعة من المعلومات (التي يتم تحويلها بشكل جيد 
بشكل مقرؤء للمصنف) لتدريب المصنف. والخطوة القادمة هي مجموعة معلومات 
إختبار تحتاح لإحتبار وظيفة المصنف المتُدَرُب: أن مهمة البيانات التي لم تُستُعمل ب 
خطوة التدريب يمكن أن تُستعمل لاختبار عمل المصنف بشكل صحيح - وهذا 
يعْني: يمْكنُ آن تقدّم توصية جيدة لإستخدام المرشّح أو رفضه. ويمكن ملاحظة 
يفدن الأنكتدانها كاسن هذ التحساروهاذا كان اذا عقي الضف كع جنا 
يُمكن أن يكون حل لتشديد مرحلة التدريب. ان قلة مجموعة معلومات التدريب 
مككن اانه اذارف الكشال العيؤلة عهوي ف الناناث الحقينية: 

وإذا أعطى الإختبار نتائج مرضية يمكن أن يستعمل مفهوم المصنف 
لتصنيف المرشتحين الجدد على أساس دعم قرار. ولبذه الخطوة» يجب تجميع 
المعايير ذات العلاقة مِنْ المرشحين - وهي سهلة جدا ب عملية التقديم على الإنترئت 
لنظام إدارة الموارد البشرية الإلكترونية وتغذى بشبكة عصبية. ويحسب مفهوم 
المصنف قيمة ملائمة المرشح. 

ويسبب التقييد يجب أنْ تلاحظ بأنٌ نظرة المصنف لا يجب أن تكون 
مكو تخي سنن لشون قرو اللنخطا انق درن ا نجتوة افدت فوا نيس 
ويمكن ان يكون عامل مساعد جيد إذا تكامل مع حَل الموارد البشرية» كما 
تم وصفها ل فقرة عملية إدارة الموارد البشرية الإلكترونية العامة. 









الفصل الثاني عشر: إدارة المعرفة وإدارة الموارد البشرية الإلكترونية 


مستشار الملاك 
الوظيفي (المشرف) 


) بداية التصنيف ! 


ٍْ 13 ) عرض وحفظ التصنيفب 


اسساستتتلل مط 





الشكل (52) المخطط المتعاقب لعملية المصنف: مرحلة العمليات 
التعتاء 7113228 ععل0ع2011دك1" ,(2005) ,كاقلودع81 أكطآ1 نعء :0ك 
رعطتتدسلسة كا , '21عتصععهمدطلا عن :تناودع1 للقتستطاء 2101 
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إدارة الموارد البشرية ' 
وكما يوضح كلا المخططين السابقين إن الجهد والمصادر المعقدة 
متواضعة نسبياً. والخطوات المتبعة لاستحصال النتائج من نظام مثتج هي خطوات 
مجددة ويسيطة. وثم مناقسة أحدى مفاهيم الخللاف بمصطلح استعمال شبكات 


5 


عهسية , 


إِنَّ النقطة الرئيسة لنقد مفهوم الشبكات العصبية هي انها لا تستطيع ان 
تُوضَّحٌ لماذا تتوصل الى قرار مُتأكد. ولكن السؤال هو: هل من المهم لعامل الموارد 
البشرية ان نهم مخيفية صن القدرارة وغلى أي حال يتم التوضل الى القبران من 
حاون الشبتطة مسري لاتزا اكه وعد هه القزار لعاهل اكوازه المشرية إعناف 
إلى رأيه الخاص #4 إستخدام المرشح من عدمه؟ 

ويفكن أن موسم التاكشة لتشمل أن عمال الموازد البقرية سوف لن 
يستعملوا مثل هذا الشبكة لأنهم لا يستطيعون فهم الإقتراحات. وإذا للاحظ عامل 
الموارد البشرية بأنّ جودة التوصية جيدة بما فيه الكفاية لدعم عمله - سيستعمل 
النظام حتى إذا كان لا يستطيع ان يفهم بالكامل التفاصيل التقنية التحتية. 

3) تطور الموظفين الإستراتيجي: 

إن الملشككلة التي تعاني منها أكثر الشركات لا تتعلق بعدد الموظفين 
الكثيرين: ولكنها بالأحرى تعاني من المزيج الصحيح للموظفين. ويدفع 
التخشيط القدبك إل فتفيطة الأعمنال لذن كادفي رودن ف حيط 
القوة العاملة لإمثلاك الاغراد المثاسبين .ف المكان والوفت الصحيحين - وغ حل 
الوقت. 

لقنن كانه وز ةا وار التسييؤة والتخطيطظ الانمد امعى مرا عل 
سويد النراد قي قانالان امنع سق 1" إذارة العره" كلف يز كدر انضباطا 
على عامل الأفراد. 





الفصل الثاني عشر: إدارة المعرفة وإدارة الموارد البشرية الالكترونية 


"1 


ْ مستشار الملاك 
فاعدة بيانات الفرد الوظيفي (المشرف) 


الإلكتروني 


1 بداية تجميع امهارة 
الست سيد 
ا )1٠‏ اختيار وحدة المنظمة 


1.3.1 ل ا 


الست سيد 
: : لمحة المهارات #ثكَ وحدة المنظهة : : 





الشكل (53) تجميع المهارات 
1 ©20171»0156ك1" ,(2005) ,لكاعلود821 1105١‏ :ع1:2نا50 
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إدارة الموارد البشرية 





وسيتطلب نظام التخطيط الفعال للموارد البشرية وجود مدراء الموارد 
البشرية يتمتعون بانهم مدراء تجارة الاعمال ولديهم معرفة بالعمليات العامّة 
للشركة. ويجب أن يكونوا قادرين على تكملة الوظائف المختلفة لفعاليات 
الموارد البشرية لكي تَكون متّسقة مع خطط الشركة الإستراتيجية. 

وك هذا السياق يتم اقتراح "مفهوم المجاميع' الذي يمكن أنْ يساعد 2 
تمييز حاجات التعليم أو الاستقطاب. وكما عرفنا سابقأ يمكن للمستخدمين أنْ 
يُوتَقَوا مهاراتهم مباشرة © نظام الفرد الالكتروني. لذا تم انجاز الخطوة الرئيسة 
الأولى لعمل تخطيط إستراتيجي: تجميع كل المهارات الحالية الفعلية من 
الموظفين. 

والآن يجب علينا آن نعمل على تجميع لمحات المهارة 4 وحدة تنظيمية (مثلا: 
- قسم التطوير) لتكوين إنطباع حول مجموعات الافراد الماهرين بنفس الطريقة 
اللوحوة ينك ذلك العنه: 

ومن خلال هذه المعلومات يمحكن للشركة أن تُقَرّر فيما اذا كان تركيب 
"المعرفة" هو المفهوم الذي ترغب فيه الشركة. ومن ناحية أخرى يمكن ان يكون 
مثل هذا التحليل تلميح ثمين» وهو تبني مفهوم تركيب "المعرفة" (اي المهارات). 
ويمكن ان تستقطب المقاييس مستخدمين جِدّدَ أو تساهم ‏ تدريب الموظفين 
الحاليين لردم الفجوة الحاصلة بين لمحات المهارة المستهدفة ولمحات المهارة الفعلية. 

إن المنفعة الرئكيسة من وراء هذا المفهوم هي التمييز بين الموظفين أو مجاميع 
الموظفين الذين لا يتمتعون بالقابليات المحتملة التي لا تَلبي حاجات المستقبل لذا 
يمك أنْ يعاد تدريبهم» او ترتيبهم أو فصلهم . 

ويمكنُ تحسين استخدام الموظفين من خلال تعيين مستخدمين يتمتعون 
بقيمة العمل العليا ويمكن أن يُؤْدوا ويّمِيَزوا فرص التطوير. ويجب تنمسيق 


واستحمال مبتدتي قسم الموارد البشرية وق خطط العمل. 
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وكمنفعة إضافية ؛ يمحكن للشركة أن تُطوّر طرق المهنة لتلبية متطلبات 
المهارة المستقبلية بالإضافة إلى توفير خيارات المهنة المحسسّة للمستخدمين. 

وتظني تلعميع لات اناو اراك ككافي: وومفر زات منت ور عي زد 
المشكلة تكمن 2# تحفيز الموظفين لإبقاء مهاراتهم للحصول على بيانات متطورة. 
وعلى أية حال؛ كان الحل 4 حالة شركة الديملير كرايسلر بسيط جداً: حيث 
ان المدراء التنفيذيون يتمتعون بمصلحة حيوية للسيطرة على مستخدميهم الذين 
حافظوا على مهاراتهم لآن صيانة المهارة هي إحدى التعاريف المستهدقة التي يسعى 
المدراء التنفيذيين لتحقيقها. وبهذة الطريقة: يمكن السيطرة على تطور مفهوم 
لمحات عن المهارة وتبقى هذه المهارات متطورة بدون بذل جهود عظيمة الآمر الذي 
يؤدي الى تطور جودة البيانات. 


4) وجهة النظر الشمولية: 

تذقادى اغالد الات الاتمتفناآلةاتقيفه ينب واضيطا اذا لأسف امي 
العمليات الحاصلة ب العمل اليومي للموارد البشرية. فمن وجهة نظر عمل الموارد 
البشرية اليومي: يجب ان تتكامل الحالات بشكل مستمر مع بيئة النظام 
الموجودة للحصول على موافقة الموظف. 

ويوضح الشكل مقترح لكيفية دمج واكمال حالات الاستخدام المذكورة 
سابقا؛ وبالطبع ضان العامل المركزي لمفهوم النظرة الشمولية هو "شجرة 
الكفاءة' أنظر الشكل (54). ففي لحظة انشاء شجرة الكفاءة من قبل الفرد 
الالكتروني يجب ان يتم انشائها بطريقة بيانات ذات هيكلية مبسطة تعتمد على 
فقاعدة بيانات حقيقية. وبسبب الدور المركزي لشجرة الكفاءة وما تمارسه من 
أدوار متعددة الاستخدام من خلال مفاهيم خوارزمية مختلفة» تم اقتراح تصميم 
شجرة الكفاءة على أساس الوجود الحقيقي من أجل استخدام مرن ش المستقبل. 
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(( مستشار ملاك الموظفين الذي 
يقرر قبول المرشح إلى الوظيفة أ 
هلا»» : 


انتزاع المهارة: 
الإبقاء الشجرة 
: الكفاءة 0 


البيانات السابقة حول المرشّحين ا لمحة المهارة العنقودية 
الذي كه استعطابيه اد رفضيهة لتطور الموظفين. : 





الشكل رقم (54) المفهوم الشمولي لشجرة الحكفاءات 
16 ع05ع201كا " ,(2005) ,لكاولدععاظ أكممدظ :ع2: نروك 
وعطن1!151ة>1 ,'"اأتاعتطعع فسصمكلخ عمععتتتامدع1 تترحتصسطط-ء ‏ لصده 
25 ,متصوع. تع اك 5 تتطاععع لصيمل © اعاعلددع تط. أكعدتدا ((تلفموترء ج) 
ومن خلال هذه الخطوة أي تحويل شجرة الكفاءة الى علم الوجود ؛ يمكن 
فقط ان نحصل على المزايا المطلوبة. فمن خلال الوجود الحسي» سوف ندرك 
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ونفهم هيكلية المعلومات المخزونة؛ بالاضافة الى حصولنا على امكانية قراءة 
يقاشاف الألية وبالتالي سوف نتمكن من استخدام المعرفة المخزونة 2 شجرة 
الكفاءة. 

وسوف تفتح الأشكال التمثيلية الباب امام مفاهيم معقدة لم نقايلها من 
قبل بسبب تمثيل الاشكال وفق قاعدة البيانات. فعلى سبيل المثال؛ يؤدي البحث 
المعقد عن المهارات الى وضع خطط جديدة لمعالجة التشابه الحاصل 2# نتائج 
البحث. 

ويوضح الش كل مركزية شجرة الكفاءة ويشير الى دمج حالات 
الاستخدام ك بيئّة النظام. ويشير أعلى المخطط إلى تقديم المرشحين الى الوظيفة 
الكترونياً ويتم توثيق مهارتهم من خلال عملية إلكترونية 4 شجرة الكفاءة, 
ومن خلال مقدمات المهارة يتم تقييم المرشحين ويتم الاستعانة بالوثائق المرفقة 
لكل مرشح من أجل صيانة تطوير بيانات شجرة الكفاءة والتركيز على مفهوم 
انتزاع المهارة. 

ومن أجل دعم عملية الاستقطاب يتم الاستعانة بالمعرفة السابقة حول 
استقطاب أو رفض المرشحين السابقين وعملها على شكل مدخولات 4 الشبكة 
العصبية حالة دعم قرار الاستقطاب. ويستخدم مستشار الملاك الوظيفي 
التوصيات الاضافية كمعيار إضاك لقبول أو رضض المرشح للوظيفية. وبالاضافة 
إلى فائدة عملية الاستقطاب يتم تجميع لمحات المهاراة على شكل مجاميع من اجل 
المحافظة على الموظفين الجيدين. 


سابعاً: العمل المرتبط 

هناك خطوات معينة مرتبطة بالعمل المرتبط تعالج نفس المهام. فوفقا لحالة 
الاستخدام مان مفهوم انتزاع المهارة من وثائق المرشحين (والتي هي عبارة عن 
سيرتهم الذاتية) ينتج ما يعرف باسم مفهوم السيرة الذاتية المشتركة والذي يعالج 
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المشاكل المتعلقة بالاستقطاب كما حدث 4# مشروع جامعة نانتيس الفرنسية 
(1[2215). 

سيك يضاول لقيو أن مستعدن ونمذن انكما ءاه ليرج يف كل سيره 
ذاتية. وتبغي أهداف هذا المشروع # إيجاد تعريف لنموذج الكفاءة وتعريف لعملية 
المعرفة المطلوبة. وهناك مشروع اخر تم عمله 2 جامعة دوتموند (1001]1110110) 
حول تفعيل دعم قرار الاستقطاب باستخدام الشبكات العصبية. 
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